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Komitmen Organisasi dan Motivasi Kerja Sebagai Moderating Variable pada 
Tiga Bank BUMN di Makassar 
 
Effect of Budgetary Participation on Managerial Performance with 
Organizational Commitment and Motivation as Moderating Variable at Three 
BUMN Bank in Makassar 
 




Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh budgetary participation terhadap 
kinerja manajerial dengan komitmen organisasi dan motivasi kerja sebagai 
moderating variable pada tiga bank BUMN di Makassar. Data penelitian ini 
diperoleh dari kuesioner yang disebarkan kepada pihak-pihak yang terlibat dalam 
penyusunan anggaran. Adapun teknik analisis data yang dipakai adalah uji 
kualitas data, uji asumsi klasik dan uji hipotesis. Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa budgetary participation berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 
Hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa komitmen organisasi memoderasi 
hubungan antara budgetary participation terhadap kinerja manajerial, sedangkan 
motivasi kerja bukan merupakan moderating variable antara budgetary 
participation terhadap kinerja manajerial. 
 
Kata Kunci: budgetary participation, kinerja manajerial, komitmen organisasi, 
motivasi kerja  
 
This study aims to examine the effect of budgetary participation on managerial 
performance with organizational commitment and motivation as moderating 
variable at three BUMN bank in Makassar. The research data was obtained from 
questionnaires distributed to employees involved in budgeting. The data analysis 
technique used is the quality of the test data, the classical assumption test, and 
test hypotheses. These results indicate that budgetary participation has positive 
effect on managerial performance. The results also indicate that organizational 
commitment moderate the effect of budgetary participation on managerial 
performance, while motivation is not a moderating variable of budgetary 
participation on managerial performance. 
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1.1 Latar Belakang 
 Anggaran merupakan elemen yang penting dalam sebuah perusahaan. 
Hansen dan Mowen (2012:423), menjelaskan bahwa anggaran adalah rencana 
keuangan untuk masa depan, rencana tersebut mengidentifikasi tujuan dan 
tindakan yang diperlukan untuk mencapainya. Rencana inilah yang 
mengidentifikasi strategi-strategi untuk aktivitas dan operasi di masa depan. 
Mulyadi (1997:488) menyatakan bahwa: 
anggaran merupakan suatu rencana kerja jangka pendek yang disusun 
berdasarkan rencana kegiatan jangka panjang yang ditetapkan dalam 
penyusunan program (programming). Dengan anggaran, manajemen 
mengarahkan jalannya kondisi perusahaan. Tanpa anggaran, dalam jangka 
pendek perusahaan akan berjalan tanpa arah, dengan pengorbanan sumber 
daya yang tidak terkendali. 
 
Sebelum anggaran disusun, organisasi seharusnya mengembangkan 
rencana strategis. Rencana strategis mengidentifikasi strategi-strategi untuk 
aktivitas dan operasi di masa depan, umumnya mencakup setidaknya untuk lima 
tahun ke depan (Nurcahyani, 2010). Organisasi yang kemudian 
mengimplementasikan strategi tersebut ke dalam tujuan jangka panjang dan 
jangka pendek. Oleh karena itu, anggaran dan rencana strategis memiliki 
keterkaitan hubungan dalam mendorong perkembangan perusahaan dimana 
anggaran sebagai acuan untuk tujuan jangka pendek sedangkan rencana 
strategis sebagai acuan untuk tujuan jangka panjang. 
Kelebihan dari sistem anggaran diantaranya yaitu anggaran memaksa 
manajemen untuk merencanakan masa depan. Anggaran mendorong para 
manajer untuk mengembangkan arah organisasi, mengantisipasi masalah, dan 






Kelebihan lain adalah anggaran dapat memperbaiki pembuatan keputusan. 
Anggaran juga memberikan standar yang dapat mengendalikan penggunaan 
berbagai sumber daya organisasi dan memotivasi karyawan (Nurcahyani, 2010). 
Selain itu, anggaran menjadi alat komunikasi dan koordinasi. Anggaran 
memberikan acuan kepada karyawan terkait target yang harus mereka capai dan 
secara tidak langsung mengkomunikasikan apa yang diinginkan perusahaan 
terhadap karyawannya. Selain komunikasi, untuk melakukan optimalisasi 
pelaksanaan program kerja maka dibutuhkan koordinasi dan kerjasama yang 
baik antar departemen perusahaan sehingga tujuan perusahan dapat tercapai. 
 Pada era globalisasi saat ini, perusahaan dihadapkan pada persaingan 
yang lebih ketat dalam lingkungan bisnis baik dari pasar global maupun pasar 
domestik. Perusahaan diharapkan mampu untuk memiliki keunggulan agar dapat 
memenangkan persaingan atau setidaknya mampu mempertahankan eksistensi 
operasi perusahaan. Keunggulan yang harus dimiliki perusahaan agar dapat 
bersaing yaitu memiliki karyawan yang unggul. Karyawan merupakan penggerak 
dan modal utama bagi perusahaan. Kinerja karyawan yang tinggi akan 
menghasilkan kinerja perusahaan yang tinggi pula. Oleh karena itu, perusahaan 
diharuskan untuk memiliki karyawan yang produktif melalui proses seleksi yang 
ketat.  
 Akan tetapi, tidak ada jaminan bahwa mereka yang berhasil melewati 
proses rekrutmen akan memperlihatkan kinerja yang maksimal bagi perusahaan 
(Mattola, 2011). Oleh karena itu, perusahaan harus selalu melaksanakan 
pengukuran kinerja setiap periode kerja. Adapun tujuan dari pengukuran ini 
bukan hanya untuk mengukur kinerja karyawan, tetapi juga untuk mengetahui 
faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja serta menemukan solusi untuk 






 Setelah melaksanakan seleksi yang ketat, pengawasan dan pengendalian 
terhadap manajemen perusahaan harus dilakukan agar kinerja karyawan dapat 
maksimal sehingga perusahaan dapat meningkatkan produktivitasnya. Ketika 
pengawasan dan pengendaliannya kurang, akan berdampak pada penurunan 
kinerja karyawan dimana hal ini dapat merugikan perusahaan. Oleh karena itu, 
dibutuhkan cara agar kinerja karyawan dapat tetap stabil dan sesuai dengan 
tujuan perusahaan. 
 Perusahaan dalam meningkatkan kinerja karyawan mulai menerapkan 
sistem penganggaran yang memberikan kesempatan kepada karyawan untuk 
terlibat yakni melalui sistem partisipasi anggaran (budgetary participaton). Melalui 
sistem ini, pelaksana anggaran dilibatkan dalam penyusunan anggaran yang 
menyangkut tugasnya sehingga tercapai kesepakatan antara pemegang kuasa 
anggaran dan pelaksana anggaran mengenai berbagai hal yang akan 
dianggarkan sehingga akan terjadi penyesuaian anggaran yang akan 
mengakomodir kedua belah pihak. Keterlibatan karyawan inilah yang mendorong 
untuk selalu meningkatkan kinerja. 
Partisipasi anggaran merupakan pendekatan penganggaran yang 
berfokus pada upaya untuk meningkatkan motivasi karyawan untuk mencapai 
tujuan organisasi (Nurcahyani, 2010). Konsep penganggaran ini sudah 
berkembang pesat dalam sektor swasta (bisnis). Perusahaan melibatkan 
manajer tingkat bawah karena dianggap dapat memberikan manfaat dari segi 
efektivitas kinerja manajerial. Setiap orang yang terlibat dalam penyusunan 
anggaran akan merasa bertanggung jawab atas apa yang telah dianggarkan 
sehingga kinerja manajerial akan mengalami peningkatan.  
Adapun penelitian terkait hubungan antara partisipasi anggaran 






karena hasil dari penelitian kedua variabel tersebut tidak konsisten. Beberapa 
penelitian membuktikan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan antara 
partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial antara lain yang diteliti oleh 
Yusfaningrum dan Ghozali (2005) serta Adrianto (2008) yang juga dipertegas 
oleh penelitian yang dilakukan oleh Amartadewi dan Dwirandra (2013). Namun, 
penelitian Sumarno (2005), Nursidin (2008) dan Sinuraya (2009) menemukan 
hubungan yang negatif dan signifikan antara hubungan partisipasi anggaran 
dengan kinerja manajerial.  
Hudayati (2002) menjelaskan bahwa diperlukan upaya-upaya untuk 
mengevaluasi faktor-faktor atau variabel-variabel yang mempengaruhi hubungan 
antara partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial dengan pendekatan 
kontijensi. Sistem akuntansi manajemen umumnya merupakan pendekatan 
kontingensi dari faktor kondisional sebagai variabel yang memoderasi suatu 
hubungan (Sumarno, 2005). Pendekatan kontijensi tersebut memprediksi bahwa 
pada hubungan antara budgetary participation dengan kinerja manajerial 
dipengaruhi oleh faktor-faktor yang bersifat kondisional. Dalam penelitian ini, 
faktor yang menjadi fokus penulis yaitu terkait dengan komitmen organisasi dan 
motivasi kerja. 
Komitmen organisasi menjadi komponen yang penting dalam 
meningkatkan kinerja karyawan. Dengan mengikutsertakan karyawan dalam 
proses penyusunan anggaran, diharapkan tumbuh komitmen seorang karyawan 
untuk meningkatkan kinerjanya di perusahaan. Hal ini menunjukkan bahwa 
semakin tinggi komitmen yang dimiliki karyawan dalam sebuah perusahaan, 
maka tingkat loyalitas untuk melihat perusahaan maju semakin besar. Oleh 
karena itu, karyawan akan berusaha sekuat tenaga agar apa yang menjadi 






komitmen seorang karyawan terhadap perusahaan yaitu dengan melibatkan 
mereka dalam proses penganggaran.  
Motivasi kerja merupakan dorongan yang dimiliki oleh seseorang untuk 
lebih meningkatkan pekerjaannya. Dalam sistem budgetary participation dimana 
karyawan juga dilibatkan, terdapat harapan agar karyawan tersebut 
meningkatkan motivasi kerjanya. Motivasi kerja yang tinggi tentunya akan 
memiliki implikasi yang positif bagi perusahaan dimana karyawan memiliki 
dorongan untuk lebih bekerja keras karena telah dilibatkan dalam proses 
penentuan kebijakan anggaran sebaliknya jika motivasi kerja kurang tentunya 
tidak akan meningkatkan kinerja mereka. Keterlibatan karyawan dalam proses 
tersebut dapat meningkatkan semangat karyawan untuk mecapai tujuan yang 
telah ditetapkan bersama.  
Dalam penelitian yang lain, Yusfaningrum dan Ghozali (2005) 
menggunakan komitmen tujuan anggaran dan job relevan information sebagai 
moderating variable. Sarjana et al. (2012) menggunakan variabel moderasi yaitu 
senjangan anggaran, job relevan information dan motivasi kerja dalam meneliti 
pengaruh partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial. Sementara itu, 
Amartadewi dan Dwirandra (2013) menguji partisipasi anggaran dengan kinerja 
manajerial menggunakan gaya kepemimpinan dan locus of control sebagai 
variabel moderasi. Penelitian-penelitian yang diuraikan diatas, membuktikan 
bahwa terdapat ketidak konsistenan serta ditemukannya prediksi bahwa 
hubungan antara budgetary participation dengan kinerja manajerial dipengaruhi 
oleh faktor-faktor yang bersifat kondisional.  
Relevan dengan penelitian ini, perbankan yang merupakan Badan Usaha 
Milik Negara (BUMN) yaitu Bank Negara Indonesia (BNI), Bank Rakyat Indonesia 






participation. Perbankan BUMN dalam bentuk persero merupakan badan usaha 
yang sebagian besar atau seluruh modal berasal dari kekayaan negara yang 
dipisahkan serta membuat suatu produk atau jasa yang sebesar-besarnya untuk 
mencapai keuntungan dan kemakmuran rakyat. Penyusunan anggaran pada 
BUMN akan menjadi lebih kompleks, karena selain untuk mencapai keuntungan, 
BUMN juga berorientasi pada kemakmuran rakyat. Melalui sistem penganggaran 
seperti ini, kita dapat mengetahui sejauhmana sistem ini mempengaruhi kinerja 
manajerial.  
Hal inilah yang memotivasi penulis untuk melakukan penelitian lanjutan 
dengan memilih judul “Pengaruh Budgetary Participation terhadap Kinerja 
Manajerial Dengan Komitmen Organisasi dan Motivasi Kerja Sebagai Moderating 
Variable Pada Tiga Bank BUMN di Makassar.” 
 
1.2 Rumusan Masalah 
 Berdasarkan uraian diatas, maka penelitian ini difokuskan pada 
permasalahan mengenai: 
1. Apakah budgetary participation berpengaruh terhadap kinerja manajerial? 
2. Apakah pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial 
dimoderasi oleh komitmen organisasi ? 
3. Apakah pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial 
dimoderasi oleh motivasi kerja ? 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
1. Untuk menganalisis pengaruh budgetary participation terhadap kinerja 
manajerial.  
2. Untuk menganalisis apakah pengaruh budgetary participation terhadap 






3. Untuk menganalisis apakah pengaruh budgetary participation terhadap 
kinerja manajerial dimoderasi oleh motivasi kerja.  
 
1.4 Kegunaan Penelitian 
1.4.1 Kegunaan Teoretis 
 Hasil penelitian diharapkan dapat memberikan kontribusi bagi 
pengembangan teori dan pengetahuan di bidang akuntansi manajemen 
khususnya terkait penganggaran. Penelitian ini juga diharapkan mampu menjadi 
acuan bagi penelitian-penelitian selanjutnya yang berkaitan dengan budgetary 
participation dengan kinerja manajerial.  
 Bagi penulis, agar memperoleh tambahan pengetahuan dan 
pembelajaran terkait budgetary participation dalam hubungannya dengan kinerja 
manajerial yang dipengaruhi oleh komitmen organisasi dan motivasi kerja. 
 
1.4.2 Kegunaan Praktis 
 Diharapkan penelitian ini dapat memberikan kontribusi praktis untuk 
menerapkan sistem anggaran yang efektif sebagai alat bantu manajemen dalam 
memotivasi dan mengevaluasi kinerja manajerial dalam perusahaan. 
 
1.5 Sistematika Penelitian 
 Sistematika penulisan usulan penelitian skripsi ini merujuk pada Pedoman 
Penulisan Skripsi (Fakultas Ekonomi dan Bisnis, 2012). Dalam usulan penelitian 
skripsi ini nantinya akan terdiri dari lima bab, yaitu Pendahuluan, Tinjauan 









BAB I  PENDAHULUAN  
Pada bab ini terdiri atas latar belakang penelitian, rumusan masalah, 
tujuan penelitian, kegunaan penelitian, dan sistematika penelitian. 
BAB II  TINJAUAN PUSTAKA 
Pada bab ini dipaparkan teori-teori yang telah diperoleh melalui studi 
pustaka dari berbagai literatur yang berkaitan dengan masalah 
penelitian yang telah ditetapkan sebagai landasan pembahasan serta 
berisi tentang penelitian terdahulu, kerangka pemikiran dan hipotesis 
penelitian. 
BAB III  METODE PENELITIAN 
Pada bab ini terdiri atas lokasi penelitian, subjek penelitian, jenis dan 
sumber data, teknik pengumpulan data, metode analisis data, variabel 
penelitian, definisi operasional dan instrumen penelitian. 
BAB IV  HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Pada bab ini diuraikan tentang deskripsi data terkait dengan judul 
penelitian, pengujian hipotesis dan pembahasan untuk menjawab 
masalah penelitian. 
BAB V  PENUTUP 
Pada bab ini berisi tentang kesimpulan dari hasil penelitian yang telah 
dilakukan dan saran-saran kepada pihak-pihak yang terkait serta 






2.1 Landasan Teori 
2.1.1 Pendekatan Kontijensi 
 Pendekatan kontijensi untuk akuntansi manajemen didasari oleh 
anggapan bahwa tidak ada sistem akuntansi yang tepat secara universal yang 
dapat digunakan oleh semua organisasi dalam berbagai keadaan. Sistem 
akuntansi yang tepat tergantung pada keadaan khusus dimana organisasi 
tersebut berada.  Oleh karenanya, teori kontijensi harus mengidentifikasikan 
aspek khusus dari sistem akuntansi perusahaan dimana keadaan dapat 
didefinisikan dengan pasti dan sistem dapat dicobakan dengan tepat. Hudayati 
(2002) berpendapat bahwa: 
Secara umum, pendekatan kontijensi ini mengungkapkan perancangan dan 
penggunaan desain sistem pengendalian manajemen tergantung pada 
karakteristik organisasi dan kondisi lingkungan dimana sistem tersebut 
ditetapkan. Berbagai penelitian yang menggunakan pendekatan kontijensi 
dilakukan, dengan tujuan mengidentifikasi berbagai variabel kontijensi yang 
mempengaruhi perancangan dan penggunaan sistem pengendalian manajemen. 
 
 Mengembangkan suatu model kontijensi memerlukan suatu basis yang 
membagi setting kompetitif ke dalam kelas terpisah, dan ada pekerjaan kecil 
untuk mengindentifikasi variabel kontijensi yang relevan. Suatu variabel kontijensi 
terkait dengan level dimana bisnis yang berbeda pada variabel itu juga 
memperlihatkan perbedaan utama bagaimana atribut pengendalian atau 
tindakan berhubungan dengan kinerja. 
 Pendekatan kontijensi diadopsi dalam penelitian ini untuk mengevaluasi 
keefektifan hubungan budgetary participation dan kinerja manajerial. Faktor 
kontijensi yang digunakan dalam penelitian ini adalah komitmen organisasi dan 






memperkuat/memperlemah hubungan antara budgetary participation dengan 
kinerja manajerial. 
 
2.1.2 Agency Theory 
 Penelitian akuntansi dengan menggunakan agency theory mendasarkan 
pemikiran bagaimana adanya perbedaan informasi antara atasan dan bawahan 
atau antara kantor pusat dan kantor cabang (Hudayati, 2002). Teori ini 
mendasarkan pada teori ekonomi. Dari sudut pandang agency theory, prinsipal 
(top management) membawahi agen (karyawan atau manajer yang lebih rendah) 
untuk melaksanakan kinerja yang efisien. Teori ini mengasumsikan bahwa 
kinerja organisasi ditentukan oleh usaha dan pengaruh kondisi lingkungan. Teori 
ini secara umum mengasumsikan bahwa prinsipal adalah risk-neutral dan agen 
adalah risk and effort averse (Hudayati, 2002). Agency theory juga membahas 
bahwa suatu pihak tertentu (principal) akan melimpahkan pekerjaan kepada 
pihak lain (agen) sehingga inti dari hubungan tersebut merupakan pemisahan 
antara kepemilikan dan pengendalian. Hal tersebut mampu menimbulkan adanya 
konflik kepentingan dimana pihak-pihak memiliki perbedaan dalam tindakan yang 
akan dilakukan baik oleh prinsipal ataupun agen. 
 Berkaitan dengan masalah keagenan, budgetary participation yang 
merupakan konsep yang didasarkan pada agency theory, diharapkan bisa 
berfungsi sebagai alat untuk memberikan keyakinan bahwa atasan tidak akan 
mencuri/menggelapkan atau menginvestasikan ke dalam proyek-proyek yang 
tidak menguntungkan, dan berkaitan dengan bagaimana para bawahan 
mengontrol para manajer. Bagi penelitian yang berhubungan dengan variabel 
budgetary participation memfokuskan pada berbagai variabel yang akan 






adanya kesenjangan informasi antara atasan dan bawahan bisa menimbulkan 
kesenjangan informasi. Kesenjangan informasi tersebut bisa dikurangi dengan 
cara dilibatkannya manajer dalam pengambilan keputusan.  
 
2.1.3 Expectancy Theory  
 Teori ini mulai dikembangkan sejak tahun 1930-an. Inti dari teori ini 
adalah bahwa perilaku individu dipengaruhi oleh berbagai faktor internal dan 
eksternal. Keutamaan teori ini adalah usaha menghubungkan jarak yang besar 
antara kedua hal tersebut sehingga dapat diterapkan dalam berbagai kondisi 
yang berbeda. Expectancy adalah kemungkinan subjektif yang ditetapkan oleh 
masing-masing individu. Teori ini menyatakan bahwa kekuatan yang memotivasi 
seseorang untuk bekerja giat dalam mengerjakan pekerjaannya tergantung dari 
hubungan timbal balik antara apa yang diinginkan dan dibutuhkan dari hasil 
pekerjaan itu. 
 Expectancy theory dapat menjembatani perbedaan yang besar antara 
kedua sisi dan menunjukkan hubungan timbal balik. Teori tersebut 
mendemonstrasikan dengan jelas bahwa tujuan yang ditentukan dalam tingkatan 
yang dapat dicapai, sangat penting apabila tujuannya untuk memotivasi. Teori 
tersebut juga menunjukkan bahwa terdapat aspek utama motivasi yang tidak 
dapat dipengaruhi secara langsung oleh perusahaan karena mendasar bagi 
individu. Bagi beberapa individu, hal mendasar ini mendominasi semua bagian 
dan penghargaan hanya berperan kecil.  
Expectancy theory ini didasarkan atas:  
1. Harapan adalah suatu kesempatan yang diberikan akan terjadi 
karena perilaku atau suatu penilaian bahwa kemungkinan sebuah 






2. Nilai adalah akibat dari perilaku tertentu mempunyai nilai/martabat 
tertentu (daya/nilai motivasi) bagi setiap individu yang 
bersangkutan. Dengan kata lain, Nilai merupakan hasil dari 
seberapa jauh seseorang menginginkan imbalan/signifikansi yang 
dikaitkan oleh individu tentang hasil yang diharapkan.  
3. Pertautan adalah persepsi dari individu bahwa hasil tingkat 
pertama expectancy merupakan sesuatu yang ada dalam diri 
individu yang terjadi karena adanya keinginan untuk mencapai 
hasil sesuai dengan tujuan atau keyakinan bahwa kinerja akan 
mengakibatkan penghargaan.  
 Manajemen perusahaan perlu memiliki pengetahuan yang memadai atas 
staf-stafnya untuk dapat memotivasi mereka secara efektif. Pendekatan lain 
masalah ini adalah menguji apakah motivasi adalah moderating variable diantara 
hubungan budgetary participation dengan peningkatan kinerja manajerial. 
 
2.1.4 Budgetary Participation  
2.1.4.1 Definisi Budgetary Participation 
 Partisipasi lahir dari tumbuhnya kesadaran terhadap hubungan di antara 
para stakeholders yang ada di masyarakat. Antara kelompok sosial dan 
komunitas dengan para pengambil kebijakan. Namun demikian, tidak diketahui 
secara pasti sejak kapan tumbuhnya kesadaran tersebut di masyarakat. Maul 
(2012) mendefinisikan partisipasi sebagai berikut:  
partisipasi dapat dimaknai sebagai “the act of taking part or sharing in 
something”. Ada dua kata yang dekat dengan konsep partisipasi, yaitu 
“engagement” dan “involvement”. Engagement merujuk pada adanya suatu 
ikatan atau kesalinghubungan antara para stakeholders di masyarakat. 
Sementara involvement merujuk pada adanya suatu persangkutan atau 
keterlibatan antara para stakeholders di masyarakat dalam pembentukan 







 Partisipasi dapat didefinisikan sebagai sebuah proses dimana seluruh 
pihak (stakeholders) dapat terlibat secara aktif dalam seluruh proses pembuatan 
kebijakan. Dalam partisipasi, siapapun dapat berperan aktif, memiliki kontrol 
terhadap kehidupannya sendiri, mengambil peran, dan menjadi lebih terlibat 
dalam proses pembentukan kebijakan (Maul, 2012). Pizzey (1989:214) 
mengungkapkan bahwa “participation means that there must be a genuine 
expression of views and interplay between all the parties in the development of 
this join decision.” 
 Partisipasi adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama oleh 
dua bagian atau lebih pihak dimana keputusan tersebut akan memiliki dampak 
masa depan terhadap mereka yang membuatnya. Untuk mencegah dampak 
fungsional dan disfungsionalnya, sikap dan perilaku anggota organisasi dalam 
penyusunan anggaran perlu melibatkan manajemen pada level yang lebih 
rendah sehingga anggaran partisipatif dapat dinilai sebagai pendekatan 
manajerial yang dapat meningkatkan kinerja manajerial setiap anggota 
organisasi (Bambang Sardjito dan Osmad Muthaher, 2007). 
 Pengertian anggaran menurut Hansen dan Mowen (2012:423), adalah 
“rencana keuangan untuk masa depan; rencana tersebut mengidentifikasi tujuan 
dan tindakan yang diperlukan untuk mencapainya”. Kemudian Pizzey (1989:179) 
dalam bukunya menjelaskan bahwa:  
budget as a plan quantified in monetary terms, prepared and approved prior to 
defined period of time, showing the planned income to be generated and/or 
expenditure to be incurred during that period, and the capital to be employed to 
attain a given objective. 
 
Mulyadi (1997:489) juga menjelaskan bahwa: 
anggaran disusun oleh manajemen dalam jangka waktu satu tahun untuk 
membawa perusahaan ke kondisi tertentu yang diinginkan dengan sumber daya 
tertentu yang diperhitungkan. Dengan anggaran, manajemen mengarahkan 






sumber daya tertentu. Tanpa anggaran, dalam jangka pendek perusahaan akan 
berjalan tanpa arah, dengan pengorbanan sumber daya yang tidak terkendali. 
 
Dharmanegara (2010:2), mengungkapkan pengertian anggaran adalah 
sebagai berikut: “Suatu rencana yang disusun secara sistematis yang meliputi 
seluruh kegiatan perusahaan, yang dinyatakan dalam unit (kesatuan) moneter 
dan berlaku untuk jangka waktu (periode) tertentu yang akan datang”. Mulyadi 
(2007:674) menyatakan bahwa “Anggaran merupakan rencana jangka panjang 
dan rencana jangka pendek yang dinyatakan dalam satuan moneter standar”.   
 Anthony dan Govindrajan (2012:75) mengemukakan bahwa penyesuaian 
anggaran mempunyai empat tujuan utama yaitu: 
1. Untuk menyesuaikan rencana strategis. 
2. Untuk membantu mengoordinasikan aktivitas dari beberapa bagian 
organisasi. 
3. Untuk menugaskan tanggung jawab kepada manajer, untuk 
mengotorisasi jumlah yang berwenang untuk mereka gunakan, dan untuk 
menginformasikan kepada mereka mengenai kinerja yang diharapkan 
dari mereka. 
4. Untuk memperoleh komitmen yang merupakan dasar untuk mengevaluasi 
kinerja aktual manajer. 
 Budgetary participation adalah tingkat keterlibatan dan pengaruh individu 
dalam penyusunan anggaran dan sebagai proses dimana bawahan/pelaksana 
anggaran diberikan kesempatan untuk terlibat dalam dan mempunyai pengaruh 
dalam proses penyusunan anggaran. Kesempatan yang diberikan diyakini 
meningkatkan pengendalian dan rasa keterlibatan dikalangan bawahan/ 
pelaksana anggaran. Partisipasi manajer dalam proses penganggaran mengarah 
kepada seberapa besar tingkat keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran 






 Menurut Nurcahyani (2010), Definisi partisipasi dalam anggaran secara 
terperinci yaitu: 
a) Sejauh mana anggaran dipengaruhi oleh keterlibatan para pengurus. 
b) Alasan-alasan pihak manajer pada saat anggaran diproses. 
c) Keinginan memberikan partisipasi anggaran kepada pihak manajer tanpa 
diminta. 
d) Sejauhmana manajer mempunyai pengaruh dalam anggaran akhir. 
e) Kepentingan manajer dalam partisipasinya terhadap anggaran. 
f) Anggaran didiskusikan antara pihak manajer puncak dengan manajer 
pusat pertanggungjawaban pada saat anggaran disusun. 
 Ketika seseorang karyawan terlibat dalam pengambilan keputusan 
penganggaran seperti yang dijelaskan di atas, maka ia akan termotivasi dalam 
situasi kelompok karena diberi kesempatan untuk mewujudkan inisiatif dan daya 
kreatifitas. Tujuan bersama akan lebih mudah tercapai sehingga ada keterlibatan 
secara pribadi dan kesediaan untuk menerima tanggungjawab masing-masing. 
Rasa tanggung jawab ini pada akhirnya akan memperkuat kreativitas manajer 
yang bersangkutan. 
 Partisipasi secara luas pada dasarnya merupakan proses organisasional, 
para anggota organisasi terlibat dan mempunyai pengaruh dalam suatu 
pembuatan keputusan yang berkepentingan dengan mereka. Partisipasi dalam 
konteks penyusunan anggaran merupakan proses para individu, yang kinerjanya 
dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan budget emphasis, terlibat 
dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran. Aspirasi 
bawahan lebih diperhatikan dalam proses penyusunan budgetary participation, 
sehingga lebih memungkinkan bagi bawahan melakukan negosiasi dengan 






 Dengan menerapkan budgetary participation, diharapkan mampu 
meningkatkan motivasi dan kinerja manajer tingkat bawah. Namun, menurut 
Halim dkk. (2012:216) budgetary participation mempunyai tiga potensi masalah: 
1. Menetapkan standar yang terlalu tinggi atau terlalu rendah. Jika 
anggaran dibuat terlalu tinggi atau ketat akan menurunkan kinerja 
manajer, sebaliknya jika anggaran dibuat terlalu mudah akan 
menurunkan minat dan tantangan bagi manajer sehingga berakibat 
terhadap penurunan kinerja manajer. 
2. Membuat kelonggaran dalam anggaran. Hal ini muncul ketika seorang 
manajer dengan sengaja memperkirakan pendapatan terlalu rendah atau 
memperkirakan biaya terlalu tinggi. 
3. Partisipasi semu (pseudoparticipation). pseudoparticipation terjadi pada 
perusahaan yang tidak sungguh-sungguh dalam menerapkan partisipasi. 
Manajer tingkat bawah terpaksa menyatakan persetujuan terhadap 
keputusan yang ditetapkan oleh manajemen puncak karena perusahaan 
memerlukan persetujuan mereka. Hal ini akan mengakibatkan banyak 
sekali permasalahan perilaku anatara lain: meningkatnya rasa 
ketegangan bawahan, dan timbulnya perpecahan antara manajemen 
puncak dengan bawahan, seperti rasa saling curiga. Partisipasi semu 
akan terjadi kalau semakin banyak orang yang duduk dalam komite 
anggaran. 
 
2.1.4.2 Manfaat Budgetary Participation  
 Partisipasi manajer dalam penyusunan anggaran menunjukkan seberapa 
besar tingkat keikutsertaan manajer dalam proses penyusunan anggaran serta 






diperlukan agar para manajer merasa puas dan produktif dalam bekerja karena 
adanya negosiasi dalam keputusan terhadap target anggaran yang 
mengakibatkan timbulnya perasaan untuk lebih berprestasi dengan komitmen 
yang telah dibuat.   
 Salah satu manfaat dari partisipasi yang berhasil adalah bahwa partisipan 
menjadi terlibat secara emosi dan bukan hanya secara tugas dalam pekerjaan 
mereka. Partisipasi dapat meningkatkan moral dan mendorong inisiatif yang lebih 
besar pada semua tingkatan manajemen (Dharmanegara, 2010:22). Partisipasi 
yang berarti juga meningkatkan rasa kesatuan kelompok, yang pada gilirannya 
cenderung untuk meningkatkan kerja sama antar anggota kelompok dalam 
penetapan tujuan. Tujuan organisasi yang dibantu penetapannya oleh orang-
orang tersebut kemudian akan dipandang sebagai tujuan yang selaras dengan 
tujuan pribadi mereka.  
 Partisipasi yang berarti juga berkaitan dengan penurunan tekanan dan 
kegelisahan yang berkaitan dengan anggaran. Hal ini disebabkan karena orang 
yang berpartisipasi dalam penetapan tujuan mengetahui bahwa tujuan tersebut 
wajar dan dapat dicapai. Partisipasi juga dapat menurunkan ketidakadilan yang 
dipandang ada dalam alokasi sumber daya organisasi antara subunit organisasi, 
serta reaksi negatif yang dihasilkan dari persepsi semacam itu. Manajer yang 
terlibat dalam penetapan tujuan akan memiliki pemahaman yang lebih baik 
mengenai mengapa sumber daya dialokasikan dengan cara demikian. Melalui 
proses negosiasi dan banyak diskusi anggaran yang terjadi dalam rapat, manajer 
akan menyadari masalah dari rekan-rekannya di unit organisasi lainnya dan 
memiliki pemahaman yang lebih baik atas saling ketergantungan antar-
departemen. Dengan demikian, banyak masalah potensial yang berkaitan 






2.1.4.3 Pendekatan dalam Penyusunan Anggaran 
 Secara garis besar, proses penyusunan anggaran dibagi menjadi 3 
kelompok, yaitu:  
1. Top down approach  
 Dalam penyusunan anggaran ini, manajemen senior menetapkan 
anggaran bagi tingkat yang lebih rendah sehingga pelaksana anggaran hanya 
melakukan apa saja yang telah disusun. Keuntungan pendekatan ini adalah 
proses pembuatan anggaran yang membutuhkan waktu yang lebih singkat, 
dukungan yang kuat dari manajemen puncak dalam pengembangan anggaran, 
serta prosesnya menjadi lebih mudah dikendalikan oleh manajemen puncak. 
Namun, kelemahannya adalah kurangnya komitmen dari para pelaksana 
anggaran tersebut. Pendekatan ini biasanya diterapkan pada organisasi yang 
memiliki struktur tersentralisasi. 
2. Bottom up approach  
 Anggaran sepenuhnya disusun oleh bawahan dan selanjutnya diserahkan 
atasan untuk mendapatkan pengesahan. Dalam pendekatan ini, manajer tingkat 
yang lebih rendah berpartisipasi dalam menentukan besarnya anggaran. 
Kelemahan pendekatan ini bahwa partisipasi terlalu sering menimbulkan konflik 
dan akan memakan waktu yang panjang dalam prosesnya. Bila yang diusulkan 
manajer pusat pertanggungjawaban tidak dikendalikan secara seksama oleh 
manajemen puncak, maka target anggaran mungkin tidak sesuai dengan tujuan 
organisasi secara keseluruhan. 
3. Kombinasi top down dan bottom up  
 Kombinasi antara kedua pendekatan inilah yang paling efektif. 
Pendekatan ini menekankan perlunya interaksi antara atasan dan bawahan 






Dalam proses ini, pihak-pihak yang dianggap kompeten baik atasan maupun 
bawahan secara bersama ikut berpartisipasi dalam penyusunan anggaran. 
Kelemehan dari dua pendekatan sebelumnya, juga dapat diminimalisir dengan 
menggunakan pendekatan ini. 
 
2.1.5 Kinerja Manajerial 
Kinerja adalah keberhasilan personel, tim atau unit organisasi dalam 
mewujudkan sasaran strategik yang telah ditetapkan sebelumnya dengan 
perilaku yang diharapkan (Mulyadi, 2007:337). Kinerja merupakan standar yang 
digunakan dalam melaksanakan tugas dan kewajiban yang dilimpahkan kepada 
manajer sebagai penyatuan antara variabel proses, hasil dan output.  
Manajemen adalah pencapaian tujuan-tujuan organisasional secara 
efektif dan efisien melalui perencanaan, pengelolaan, kepemimpinan, dan 
pengendalian sumber daya-sumber daya organisasional. Individu yang 
menjalankan fungsi manajemen dinamakan manajer.  
Berdasarkan definisi manajemen, tanggung jawab manajer adalah 
mengkoordinasikan sumber daya yang ada secara efisien guna mencapai tujuan 
organisasi. Efektivitas (effectiveness) organisasi berarti sejauhmana organisasi 
dapat mencapai tujuan yang ditetapkan, atau berhasil mencapai apapun yang 
coba dikerjakan. Efisiensi (efficiency) organisasi adalah jumlah sumber daya 
yang digunakan untuk mencapai tujuan organisasional. Efisiensi organisasi 
ditentukan oleh berapa banyak bahan baku, uang dan manusia yang dibutuhkan 
untuk menghasilkan jumlah keluaran tertentu. Efisiensi dapat dihitung sebagai 
jumlah sumber daya yang digunakan untuk menghasilkan barang atau jasa. 
Jadi, kinerja manajerial dapat diartikan sebagai tingkat keberhasilan para 






sasaran yang telah ditetapkan sebelumnya. Kinerja manajerial suatu unit bisnis 
dapat diketahui melalui proses evaluasi kinerja atau penilaian kinerja, yaitu 
penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian 
organisasi, dan personilnya berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang 
telah ditetapkan sebelumnya. 
 
2.1.6 Komitmen Organisasi 
 Komitmen organisasi merupakan nilai personal, yang kadang-kadang 
mengacu pada sikap loyal pada perusahaan/organisasi atau komitmen pada 
perusahaan. Komitmen organisasional adalah keinginan anggota organisasi 
untuk tetap mempertahankan keanggotaannya dalam organisasi dan bersedia 
berusaha keras bagi pencapaian tujuan organisasi (Riswanto, 2010). Sholihah 
(2012) mendefinisikan:  
komitmen organisasi adalah loyalitas karyawan terhadap organisasi melalui 
penerimaan sasaran-sasaran, nilai-nilai organisasi, kesediaan atau kemauan 
untuk berusaha menjadi bagian dari organisasi, serta keinginan untuk bertahan di 
dalam organisasi.  
 
 Ikhsan dan Ishak (2005:35) menjelaskan bahwa pengertian komitmen 
organisasi yaitu “tingkat sejauh mana seorang karyawan memihak pada suatu 
organisasi tertentu dan tujuan-tujuannya, serta berniat mempertahanan 
keanggotaanya dalam organisasi tersebut”. 
 Berdasarkan pengertian di atas, menunjukkan bahwa komitmen 
organisasi merupakan suatu keadaan dimana individu memiliki kepercayaan, 
keterikatan, serta perasaan memiliki atas perusahaan sehingga individu tersebut 
akan lebih mengutamakan kepentingan organisasi dibandingkan kepentingan 
individu. Bagi individu dengan komitmen organisasi yang tinggi, pencapaian 
tujuan organisasi merupakan hal penting. Sebaliknya, bagi individu dengan 






pencapaian tujuan organisasi dan cenderung berusaha memenuhi kepentingan 
pribadi. 
 Individu di dalam organisasi bersedia mengerjakan apa yang terbaik bagi 
perusahaannya karena mereka didorong oleh motivasi pribadi mereka dan 
adanya tekanan-tekanan sosial. Kebanyakan individu mempunyai kepuasan 
pribadi untuk melaksanakan tugas dengan baik dengan tujuan agar 
perusahaannya maju. Hal ini yang mendorong motivasi individu di dalam 
perusahaan untuk melaksanakannya. 
Mayer dan Allen dalam buku Ikhsan dan Ishak (2005:36) mengemukakan 
adanya 3 komponen komitmen organisasi, yaitu: 
1. Komitmen afektif (affective commitment), terjadi apabila karyawan ingin 
menjadi bagian dari organisasi karena adanya ikatan emosional atau 
psikologis terhadap organisasi. 
2. Komitmen kontinu (continuance commitment), muncul apabila karyawan 
tetap bertahan pada suatu organisasi karena membutuhkan gaji dan 
keuntungan-keuntungan lain atau karena karyawan tersebut tinggal di 
organisasi itu karena dia membutuhkan organisasi tersebut. 
3. Komitmen normatif (normative commitment), timbul dari nilai-nilai dari 
karyawan. Karyawan bertahan menjadi anggota suatu organisasi karena 
memiliki kesadaran bahwa komitmen terhadap organisasi merupakan hal 
yang memang seharusnya dilakukan. Jadi, karyawan tersebut tinggal di 
organisasi itu karena dia merasa berkewajiban untuk itu. 
 
2.1.7 Motivasi Kerja 
 Motivasi merupakan derajat sampai dimana seorang individu ingin dan 






kesediaan untuk mengeluarkan tingkat upaya yang tinggi ke arah tujuan 
organisasi, yang dikondisikan oleh kemampuan upaya itu untuk memenuhi suatu 
kebutuhan individual. Dikaitkan dengan anggaran maka dalam proses 
penyusunan anggaran mungkin akan lebih efektif dalam kondisi karyawan 
mempunyai motivasi yang tinggi begitu pula sebaliknya. Menurut Pizzey 
(1989:182), a final objective of budgeting is to motivate the managers in the 
business, and encourage them to strive its succes. 
 Kinerja merupakan konstribusi yang diberikan anggota organisasi 
terhadap pencapaian tujuan organisasi. Sedangkan perorangan terhadap kinerja 
seseorang (pekerja), itu lebih bersifat situasional, bergantung pada kondisi 
internal (kepribadian dan emosi) dan faktor eksternal yang melingkupi individu 
organisasi dalam melakukan pekerjaan. Faktor eksternal berupa target, dan 
persaingan yang menuntut kinerja yang tinggi dari individu itu sendiri. Sedangkan 
faktor internal berupa lingkungan kerja, gaji, kesempatan promosi, supervisi, dan 
lain-lain yang meliputi dimensi kepuasan kerja. untuk mengatakan seberapa baik 
kinerja seseorang, maka ukurannya harus ditetapkan. Dalam hal ini ukuran atau 
indikator untuk mengukur kinerja tersebut (kuantitas, kualitas, dan sebagainya), 
dapat menjelaskan secara rinci apa yang dimaksudkan serta bisa didefinisikan 
dalam perilaku yang dapat diamati dan diukur sehingga seseorang dapat 
memahami apa yang dituntut darinya. 
 Motivasi kerja merupakan kekuatan, dorongan, kebutuhan, semangat, 
tekanan atau mekanisme psikologi yang mendorong seseorang atau sekelompok 
orang untuk mencapai prestasi tertentu sesuai dengan apa yang diinginkannya. 
Motivasi kerja yang dimaksudkan dalam penelitian ini adalah suatu usaha 
digunakan oleh perusahaan untuk menciptakan sense of belonging dari 






penyusunan anggaran. Nursidin (2008) mengemukakan bahwa ada 2 (dua) 
konsep pemikiran yang mendasari motivasi, yaitu pengharapan dan nilai. 
Pengharapan merupakan keyakinan bahwa usaha seseorang akan membuahkan 
hasil. Nilai adalah tingkat kesenangan yang ada dalam diri individu untuk 
memperoleh sejumlah keuntungan. Oleh karenanya, tugas individual cenderung 
berbeda yang menyebabkan nilai (berupa insentif atau uang, prestasi yang 
dicapai, kesempatan untuk meningkatkan karir) yang diterima berbeda pula pada 
setiap kondisi.  
 
2.2 Penelitian Terdahulu 
 Penelitian-penelitian yang telah dilaksanakan sebelumnya terkait dengan 
penelitian ini dapat dilihat dalam ringkasan berikut yang menggambarkan 
peneliti, judul, dan hasil penelitian. 
Tabel 2.1 Penelitian Terdahulu 







Anggaran dan Motivasi 
Kerja Pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I 
Medan 
Penelitian ini membuktikan secara 
langsung bahwa anggaran 
partisipatif memiliki pengaruh 
negatif dan signifikan terhadap 
kinerja manajerial, kesenjangan 
anggaran dan motivasi kerja. 
 




Kinerja Manajerial Pada 
PT (Persero) Angkasa 
Pura I Bandar Udara 
Ngurah Rai – Bali 
Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa anggaran partisipatif 
memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja 
manajerial, melalui kesenjangan 
anggaran, motivasi kerja, dan job 
relevant information. Namun, 
anggaran partisipatif memiliki 
pengaruh terhadap kinerja 
manajerial melalui motivasi kerja 
tidak dapat diterima sehingga tidak 
terdapat pengaruh yang signifikan 
antara anggaran partisipatif 







3 Asmas (2014) Pengaruh Partisipasi 
Anggaran Terhadap 
Kinerja Manajerial pada 
PT Asuransi Jiwa 
Manulife Indonesia. 
Hasil dari penelitian ini yaitu 
partisipasi anggaran memiliki 
pengaruh yang positif dan 






Organisasi dan Gaya 
Kepemimpinan Terhadap 
Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran dan 
Kinerja Manajerial. 
Hasil penelitian ini menyatakan 
bahwa terdapat pengaruh dan 
hubungan negatif yang signifikan 
antara kinerja manajerial dan 
partisipasi anggaran, terdapat 
pengaruh positif signifikan 
komitmen organisasi terhadap 
hubungan kinerja manajerial dan 
partisipasi anggaran, dan 
pengaruh gaya kepemimpinan 
terhadap hubungan antara 
partisipasi anggaran dan kinerja 
manajerial adalah tidak signifikan. 
 
5 Sari (2013) Pengaruh Partisipasi 
Anggaran dan Akuntansi 
Pertanggungjawaban 
Terhadap Kinerja 
Manajerial PT. POS 
Indonesia 
Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa partisipasi anggaran dan 
akuntansi pertanggungjawaban 
berpengaruh secara simultan 
terhadap kinerja manajerial, 
partisipasi anggaran tidak 
berpengaruh terhadap kinerja 
manajerial, akuntansi 
pertanggungjawaban memiliki 
pengaruh terhadap kinerja 
manajerial, partisipasi anggaran 
dan akuntansi 
pertanggungjawaban memiliki 
pengaruh yang sedang terhadap 
kinerja manajerial.  
 
6 Jermias (2011) Partisipasi Anggaran: 
Pengaruh Asimetri 
Informasi, Komitmen 
Tujuaan, dan Ambiguitas 
Peran pada Kepuasan 
Kerja dan Kinerja. 
penelitian ini menemukan bahwa 
ketidakjelasan peran menengahi 
kepuasan partisipasi kerja 
anggaran dan hubungan 
partisipasi-kinerja anggaran. Hasil 
ini konsisten dengan pandangan 
bahwa manfaat utama dari 
partisipasi anggaran adalah untuk 
mengurangi ambiguitas peran, 
yang mengarah ke kepuasan kerja 
dan kinerja yang lebih baik. Selain 
itu, ditemukan bahwa komitmen 
tujuan anggaran menengahi 






ini menunjukkan bahwa partisipasi 
dalam proses penganggaran 
meningkatkan komitmen tujuan 











dan Locus Of Control 
Sebagai Variabel 
Moderasi 
Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa secara parsial, partisipasi 
anggaran dan gaya kepemimpinan 
berpengaruh positif signifikan 
terhadap kinerja manajerial 
sedangkan locus of control 
berpengaruh negatif tidak 
signifikan terhadap kinerja 
manajerial. Hasil analisis moderasi 
gaya kepemimpinan berpengaruh 
negatif dan signifikan terhadap 
partisipasi anggaran pada kinerja 
manajerial dan locus of control 
berpengaruh positif tetapi tidak 
signifikan terhadap partisipasi 





Partisipasi Penyusunan  
Anggaran Terhadap 
Kinerja Manajerial 
Dengan Kepuasan Kerja, 
Job Relevant Information 
dan Kepuasan Kerja 
Sebagai Variabel 
Moderating (Studi 
Empiris pada Rumah 
Sakit Swasta Di Wilayah 
Kota Semarang) 
Hasil penelitian menunjukkan bukti 
bahwa parstisipasi penyusunan 
anggaran dengan kinerja 
manajerial mempunyai hubungan 
positif dan signifikan. Hasil 
penelitian ini menunjukkan bahwa 
interaksi antara partisipasi 
penyusunan anggaran dan variabel 
moderating kepuasan kerja 
berpengaruh pada kinerja 
manajerial. Kemudian interaksi 
antara partisipasi penyusunan 
anggaran dan variabel moderating 
job relevan information 
berpengaruh pada kinerja 
manajerial. Begitu juga hasil 
penelitian mengenai interaksi 
antara partisipasi penyusunan 
anggaran dan variabel moderating 











Hasil penelitian ini dapat 
disimpulkan bahwa, pertama, 
partisipasi penganggaran dengan 
kinerja managerial dapat dikatakan 
tidak memiliki hubungan langsung. 








partisipasi dalam penyusunan 
anggaran maka semakin tinggi 
pula tingkat anggaran yang dimiliki. 
Ketiga, semakin tinggi tingkat 
partisipasi dalam penyusunan 
anggaran semakin tinggi pula 
tingkat job-relevant information. 
Keempat, bahwa informasi yang 
relevan tentang tugas yang ada 
tidak memiliki hubungan yang 
signifikan terhadap kecukupan 
anggaran. Kelima, bahwa 
kecukupan anggaran dengan 
kinerja managerial tidak memiliki 
hubungan. Artinya, bahwa sumber-
sumber yang dianggarkan untuk 
unit organisasinya untuk 
mencukupi aktivitas-aktivitas yang 
dilakukan tidak memiliki hubungan 
yang signifikan terhadap 
peningkatan kinerja managerial. 
Keenam, se-makin tinggi job-
relevant information maka semakin 











Anggaran dan Job 
Relevant Information 





(1) partisipasi anggaran 
berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja manajerial  
(2) partisipasi dalam penyusunan 
anggaran berpengaruh positif 
terhadap komitmen tujuan 
anggaran tetapi besarnya 
pengaruh tersebut tidak signifikan, 
(3) partisipasi dalam penyusunan 
anggaran berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap JRI tingkat 
(4) komitmen tujuan anggaran 
berpengaruh positif terhadap JRI 
namun besarnya pengaruh 
tersebut tidak signifikan,  
(5) terdapat pengaruh positif dan 
signifikan antara komitmen tujuan 
anggaran terhadap kinerja 
manajerial  
(6) JRI berpengaruh positif 
terhadap kinerja manajerial namun 









10 Mattola (2011) Pengaruh Partisipasi 
Anggaran Terhadap 
Kinerja Dengan Locus Of 
Control Sebagai  
Variabel Moderating  
(Studi Kasus pada PT 
Kimia Farma Trading & 
Distribution Cabang 
Makasar)  
Hasil penelitian ini menunjukkan 
adanya pengaruh langsung 
partisipasi nggaran terhadap 
kinerja manajerial. Hasil penelitian 
ini juga menunjukkan bahwa locus 
of control memoderasi pengaruh 








Organisasi dan Persepsi 
Inovasi Sebagai Variabel 
Intervening 
Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa adanya pengaruh langsung 
partisipasi anggaran terhadap 
kinerja manajerial. Partisipasi 
anggaran juga berpengaruh secara 
signifikan terhadap komitmen 
organisasi dan persepsi inovasi. 
Namun, partisipasi anggaran tidak 
berpengaruh secara tidak langsung 
terhadap kinerja manajerial melalui 
variabel intervening komitmen 
organisasi dan persepsi inovasi 
 
Penelitian ini merupakan replikasi dari penelitian yang dilakukan oleh 
Soemarno (2005) yang menggunakan komitmen organisasi dan gaya 
kepemimpinan sebagai moderating variable dan melakukan penelitian di bank-
bank yang ada di Jakarta. Namun, pada penelitian ini moderating variable gaya 
kepemimpinan diganti dengan variabel motivasi kerja. Objek penelitian yaitu 
pada beberapa bank BUMN yang ada di Makassar. 
 
2.3 Kerangka Pemikiran 
 Kerangka pemikiran merupakan model konseptual tentang bagaimana 
teori hubungan dengan berbagai faktor yang telah diidentifikasi sebagai masalah 
yang penting. Dalam penelitian ini, budgetary participation dianggap mampu 
meningkatkan kinerja manajerial baik secara langsung maupun melalui melalui 
komitmen organisasi dan motivasi kerja. Dengan adanya keterlibatan bawahan 
dalam proses penyusunan anggaran yang baik akan mendorong tercapainya 






yang berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran akan meningkatkan 
komitmen organisasi yang nantinya akan meningkatkan kinerja  manajerial. 
Sumarno (2005) menemukan bahwa pengaruh komitmen organisasi terhadap 
hubungan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial adalah positif dan 
signifikan.  
 Kerangka penelitian ini digunakan untuk mempermudah jalan pemikiran 
terhadap permasalahan yang dibahas, terkait dengan hubungan antara 
budgetary participation terhadap kinerja manajerial baik hubungan langsung 
maupun hubungan tidak langsung. Hubungan tidak langsung budgetary 
participation dan kinerja manajerial dimoderasi oleh komitmen organisasi dan 
motivasi kerja sebagai moderating variable. Adapun kerangka konseptual 














2.4 Hipotesis Penelitian 
2.4.1 Budgetary Participation dan Kinerja Manajerial  
 Budgetary participation diharapkan meningkatkan kinerja manajerial, 



















akan menginternalisasi tujuan tersebut dan mereka akan memiliki tanggung 
jawab secara personal untuk mencapainya melalui keterlibatan dalam proses 
anggaran. Yusfaningrum dan Ghozali (2005) serta Asmas (2014) menyimpulkan 
dalam penelitiannya bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh yang positif 
dan signifikan terhadap kinerja manajerial. Manajer yang memiliki tingkat 
budgetary participation yang tinggi akan lebih memahami tujuan anggaran. Oleh 
karena kinerja manajer akan dinilai berdasarkan target anggaran yang bisa 
dicapai, manajer akan bersungguh-sungguh dalam penyusunan anggaran dan 
menyebabkan meningkatnya kinerja manajer tersebut. Berdasarkan uraian di 
atas, hipotesis hubungan antara budgetary participation terhadap kinerja 
manajerial adalah:  
H1: Budgetary participation berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 
 
2.4.2 Budgetary Participation, Kinerja Manajerial dan Komitmen Organisasi  
 Partisipasi merupakan suatu proses pengambilan keputusan bersama 
oleh dua pihak atau lebih yang membawa efek di masa mendatang. Budgetary 
participation merupakan keterlibatan antara manajer atas dengan bawah untuk 
menentukan proses penggunaan sumber daya pada aktivitas dan operasi 
perusahaan. Manajer bawah memiliki informasi yang akurat sebagai bahan 
pertimbangan dalam penyusunan anggaran. Sebuah anggaran yang baik adalah 
anggaran yang dapat memenuhi semua kebutuhan dalam organisasi. Manajer 
bawah mengetahui kondisi yang sebenarnya terjadi di dalam organisasi. 
Keterlibatan, koordinasi, dan kerjasama antara manajer atas dan manajer bawah 
sangat diperlukan untuk dapat mencapai anggaran yang baik sehingga anggaran 
tersebut bisa digunakan untuk mendukung pelaksanaan aktivitas-aktivitas unit 






menyebabkan konsekuensi positif seperti meningkatnya komitmen pada 
organisasinya.  
 Komitmen organisasi adalah keadaan individu yang memiliki 
kepercayaan, keterikatan, serta perasaan memiliki atas organisasi sehingga 
individu tersebut akan mengutamakan kepentingan organisasi dibandingkan 
kepentingan pribadi. Manajer bawah yang memiliki komitmen organisasi yang 
tinggi akan memberikan informasi-informasi yang akurat ke dalam usulan 
anggaran dan melaksanakan serta mempertanggungjawabkan atas usulan 
anggaran yang sudah disepakati bersama demi mencapai tujuan organisasi 
tersebut.  
 Sumarno (2005) menyimpulkan bahwa pengaruh komitmen organisasi 
terhadap hubungan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial adalah positif 
dan signifikan. Jadi, komitmen organisasi memoderasi hubungan antara 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial. Apabila komitmen organisasi 
melibatkan kepercayaan dan keterterimaan tujuan organisasi, maka besarnya 
tingkat partisipasi dalam proses penyusunan anggaran dapat meningkatkan 
komitmen organisasi.  Hal ini berarti bahwa pengaruh budgetary participation 
terhadap kinerja manajerial akan meningkat apabila komitmen organisasi 
manajer juga tinggi. Hipotesis hubungan antara budgetary participation, 
komitmen organisasi dan kinerja manajerial dapat dinyatakan sebagai berikut. 
H2: Pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial dimoderasi 
oleh komitmen organisasi.  
 
2.4.3 Budgetary Participation, Kinerja Manajerial dan Motivasi Kerja 
 Hubungan antara budgetary participation dengan kinerja manajerial dapat 






meningkatkan hubungan antara budgetary participation dengan kinerja 
manajerial. Untuk mengetahui apakah motivasi dapat berperan sebagai 
moderating variable, dapat dilihat pada tingkat partisipasi dalam proses 
penyusunan anggaran yang dilakukan oleh manajer yang memiliki motivasi tinggi 
dan rendah.  
 Penyusunan anggaran yang dimaksudkan bukan hanya untuk menyajikan 
informasi mengenai rencana keuangan yang berisi tentang biaya-biaya dan 
pendapatan pusat-pusat pertanggungjawaban organisasi bisnis, tetapi juga 
merupakan suatau alat untuk pengendalian, koordinasi, komunikasi, evaluasi 
kerja dan motivasi. 
 Motivasi merupakan faktor-faktor yang ada dalam diri seseorang dalam 
mengarahkan perilakunya untuk memenuhi tujuan tertentu. Proses timbulnya 
motivasi seseorang merupakan gabungan dari konsep kebutuhan, dorongan, 
tujuan dan imbalan. Hasil penelitian Ghozali dan Pradana Adiputra (2002) 
menunjukkan bahwa motivasi kerja berperan sebagai moderating variable 
terhadap pengaruh positif antara budgetary participation terhadap kinerja 
manajerial. Jadi dalam hal ini karyawan yang memiliki motivasi kerja yang lebih 
baik (tinggi) akan memperbaiki kesalahan atau merasa khawatir jika kinerjanya 
dibawah tingkat pengharapannya (rendah). Berdasarkan hasil penelitian tersebut 
dapat disusun rumusan hipotesis sebagai berikut. 
H3: Pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial dimoderasi 









3.1 Rancangan Penelitian 
 Penelitian ini merupakan penelitian dengan menggunakan pendekatan 
kuantitatif. Penelitian ini termasuk penelitian korelasional yang menjelaskan 
pengaruh antara variabel yang satu dengan variabel yang lain. Penelitian 
dilakukan secara alamiah melalui penelitian lapangan (field study), yaitu 
dilakukan dalam lingkungan alami di mana pekerjaan biasanya berlangsung 
alami (tidak dirancang) atau buatan (direncanakan) (Sekaran dan Bougie, 
2009:114) dengan menggunakan metode survei terhadap responden.  
 
3.2 Tempat dan Waktu 
 Penelitian ini menggunakan cakrawala waktu cross-sectional, yaitu 
penelitian yang dapat dilakukan di mana data yang dikumpulkan satu kali, 
dimana jangka waktu penelitian adalah 2 (dua) bulan. Penelitian ini dilaksanakan 
pada: 
1. PT Bank Negara Indonesia (BNI) Makassar Jl. Jend. Sudirman No. 1 
Makassar  
2. PT Bank Rakyat Indonesia (BRI) cabang Makassar A. Yani Jl. Ahmad Yani 
No. 8 Makassar 
3. PT Bank Tabungan Negara (BTN) Makassar Jl. Kajaolalido No. 4 Makassar 
 
3.3 Populasi dan Sampel 
Pengertian populasi menurut Sugiyono (2006:57) yaitu: “populasi adalah 
wilayah generalisasi yang terdiri atas objek, subjek yang mempunyai kuantitas 







kemudian ditarik kesimpulannya”. Adapun populasi dalam penelitian ini yaitu 
seluruh karyawan PT Bank Negara Indonesia (BNI) Makassar, PT Bank Rakyat 
Indonesia (BRI) cabang Makassar A. Yani, dan PT Bank Tabungan Negara 
(BTN) Makassar. 
Sampel yaitu sebagian dari populasi. Sampel terdiri dari atas sejumlah 
anggota yang dipilih dari populasi. Dengan kata lain, sejumlah, tapi tidak semua 
elemen populasi yang membentuk sampel, peneliti akan mampu menarik 
kesimpulan yang dapat di generalisasi terhadap populasi penelitian. Dalam 
penelitian ini, teknik pengambilan sampel yang digunakan adalah purposive 
sampling sehingga sampel yang digunakan dalam penelitian ini yaitu karyawan 
yang terlibat dalam penyusunan anggaran pada PT Bank Negara Indonesia 
(BNI) Makassar, PT Bank Rakyat Indonesia (BRI) cabang Makassar A. Yani, dan 
PT Bank Tabungan Negara (BTN) Makassar. Adapun sampel pada penelitian ini 
yaitu: 
1. PT Bank Negara Indonesia berjumlah 20 orang. 
2. PT Bank Rakyat Indonesia berjumlah 10 orang. 
3. PT Bank Tabungan Negara berjumlah 15 orang. 
 
3.4 Jenis dan Sumber Data 
Penelitian ini menggunakan jenis data interval. Skala interval 
memungkinan peneliti melakukan tindakan operasi aritmetika berdasarkan data 
yang diperoleh dari responden. Data ini berupa nilai atau skor atas jawaban 
responden terhadap pernyataan-pernyataan dalam kuesioner. Data yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah data primer. Data primer diperoleh dengan 
melakukan penelitian lapangan (field research). Sumber data dalam penelitian ini 








3.5 Teknik Pengumpulan Data 
 Pengumpulan data dilakukan untuk memperoleh data-data yang relevan 
dengan masalah yang diteliti. Pengumpulan data dilakukan dengan metode 
distribusi langsung (direct distribution method). Jadi, peneliti mendatangi 
langsung responden baik saat mengantar atau mengambil kuesioner penelitian. 
Hal ini juga dilakukan untuk menjaga kepercayaan responden atas penelitian 
tersebut.  
 
3.6 Variabel Penelitian Dan Definisi Operasional 
3.6.1 Variabel Penelitian 
Menurut Sekaran dan Bougie (2009:69), “variabel adalah segala sesuatu 
yang dapat mempunyai nilai yang bervariasi atau berbeda-beda”. Nilai dari 
variabel inilah yang menjadi pusat perhatian dalam penelitian untuk diukur, diuji 
dan dijelaskan perbedaannya. Dengan kata lain, variabel adalah simbol/lambang 
yang padanya dilekatkan nilai yang berupa angka. 
Dilihat dari segi hubungan antar variabel, maka jenis variabel dalam 
penelitian ini, meliputi: 
a. Variabel bebas, pengaruh, (independent variable), suatu variabel penyebab 
yang diduga atau terjadi lebih dahulu. Variabel bebas (independen variable) 
adalah variabel yang nilai-nilainya tidak bergantung pada variabel lainnya. 
Variabel itu digunakan untuk meramalkan atau menerangkan nilai variabel 
yang lain. Variabel independen yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
budgetary participation (X1), yang mengukur seberapa jauh karyawan terlibat 
dalam penyusunan anggaran, pengaruh yang dirasakannya dan peran 








b. Variabel terikat, terpengaruh, (dependent variable), suatu akibat yang 
diperkirakan atau diduga terjadi kemudian. Variabel terikat (dependen 
variable) adalah variabel yang nilai-nilainya bergantung pada variabel 
lainnya. Variabel itu merupakan variabel yang diramalkan atau diterangkan 
nilainya. Variabel dependen dalam penelitian ini adalah kinerja manajerial (Y) 
yang didefinisikan sebagai tindakan-tindakan atau pelaksanaan-pelaksanaan 
tugas yang dapat diukur. 
c. Moderating variable dalam penelitian ini, yaitu komitmen organisasi (X2) dan 
motivasi kerja (X3). Variabel komitmen organisasi dan motivasi kerja adalah 
kekuatan yang bersifat relatif dari karyawan dalam mengidentifikasikan 
keterlibatan dirinya ke dalam bagian organisasi. 
 
3.6.2 Definisi Operasional 
 Budgetary participation adalah keterlibatan manajer dan luasnya 
pengaruh dalam proses penyusunan anggaran. Budgetary participation yang 
dimaksud dalam penelitian ini adalah partisipasi manajer dalam proses 
penganggaran yang mengarah pada seberapa besar tingkat keterlibatan manajer 
dalam menyusun anggaran, variabel ini selanjutnya disebut sebagai variabel 
independen.  
 Kinerja manajerial adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang 
atau sekelompok orang dalam suatu organisasi, sesuai dengan wewenang dan 
tanggung jawab masing-masing dalam rangka upaya mencapai tujuan organisasi 
bersangkutan secara legal, tidak melanggaran hukum dan seesuai dengan moral 
maupun etika. Kinerja manajerial merupakan hasil upaya yang dilakukan manajer 







 Komitmen organisasi adalah kepercayaan yang kuat dan keterterimaan 
terhadap tujuan-tujuan dan nilai-nilai organisasi serta keinginan untuk berusaha 
mencapai tujuan organisasi tersebut. Komitmen organisasi merupakan sesuatu 
yang harus dimiliki oleh karyawan dalam perusahaan agar dapat meningkatkan 
kinerja perusahaan. 
 Motivasi kerja merupakan kekuatan, dorongan, kebutuhan, semangat, 
tekanan atau mekanisme psikologi yang mendorong seseorang atau sekelompok 
orang untuk mencapai prestasi tertentu sesuai dengan apa yang diinginkannya. 
Motivasi kerja yang dimaksudkan dalam penelitian ini adalah suatu usaha 
digunakan oleh perusahaan untuk menciptakan sense of belonging dari 
keseluruhan manajer yang ada di perusahaan untuk berpartisipasi didalam 
penyusunan anggaran. 
 
3.7 Instrumen Penelitian 
 Variabel budgetary participation diukur dengan instrumen yang diadopsi 
dari penelitian Milani (1975). Setiap responden diminta untuk menjawab enam 
butir pernyataan yang mengukur tingkat partisipasi, pengaruh yang dirasakan 
dan kontribusi responden dalam proses penyusunan anggaran. Jawaban atas 
daftar pernyataan tersebut menggunakan skala Likert dengan 5 skala nilai, yaitu: 
Sangat Tidak Setuju (STS) dengan nilai 1, Tidak Setuju (TS) dengan nilai 2, 
Netral (N) dengan nilai 3, Setuju (S) dengan nilai 4 dan Sangat Setuju (SS) 
dengan nilai 5.  
 Instrumen pertanyaan pada variabel budgetary participation antara lain 
mengenai: seberapa besar keterlibatan para manajer dalam proses penyusunan 
anggaran, tingkat kelogisan alasan atasan untuk merevisi usulan anggaran yang 







pangaruh manajer dalam anggaran, seberapa besar manajer merasa mempunyai 
kontribusi penting terhadap anggaran, serta frekuensi atasan meminta pendapat 
manajer dalam penyusunan anggaran. 
 Kinerja manajerial diukur dengan menggunakan instrumen daftar 
pernyataan yang diadopsi dari penelitian Mahoney et al. (1963). Daftar 
pernyataan tersebut terdiri dari tujuh butir pernyataan digunakan untuk 
mengevaluasi kinerja responden. Alternatif jawaban atas daftar pernyataan 
tersebut menggunakan skala dengan 5 skala nilai, yaitu: Sangat Tidak Setuju 
(STS) dengan nilai 1, Tidak Setuju (TS) dengan nilai 2, Netral (N) dengan nilai 3, 
Setuju (S) dengan nilai 4 dan Sangat Setuju (SS) dengan nilai 5. Kinerja 
manajerial dalam penelitian ini diukur dengan delapan dimensi kinerja manajerial 
yaitu: perencanaan, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pengaturan staf, 
negosiasi, dan perwakilan/representasi. 
 Komitmen organisasi diukur dengan menggunakan instrumen pernyataan 
yang diadopsi dari penelitian Sumarno (2005). Daftar pernyataan tersebut terdiri 
dari sembilan butir pernyataan yang digunakan untuk mengetahui tingkat 
komitmen manajer terhadap organisasi tempat mereka bekerja. Jawaban 
pertanyaan ini menggunakan skala Likert dengan 5 skala nilai, yaitu: Sangat 
Tidak Setuju (STS) dengan nilai 1, Tidak Setuju (TS) dengan nilai 2, Netral (N) 
dengan nilai 3, Setuju (S) dengan nilai 4 dan Sangat Setuju (SS) dengan nilai 5. 
Dalam penelitian ini, komitmen organisasi dilihat dari beberapa hal berikut ini: 
usaha keras untuk menyukseskan organisasi, kebanggaan berkerja pada 
organisasi tersebut, kesediaan menerima tugas demi organisasi, kesamaan nilai 
individu dengan nilai organisasi, kebanggaan menjadi bagian dari organisasi, 







bekerja di organisasi tersebut, anggapan bahwa organisasinya adalah organisasi 
yang terbaik, dan perhatian terhadap nasib organisasi. 
 Variabel motivasi kerja diukur dengan menggunakan instrumen yang 
diadopsi dari penelitian Adrianto (2008). Dalam penelitian ini setiap responden 
diminta untuk mengukur sendiri motivasi kerja mereka untuk berpartisipasi 
didalam penyusunan anggaran. Setiap responden diminta untuk menjawab 10 
butir pernyataan yang mengukur pengharapan dan nilai dalam proses 
penyusunan anggaran, dengan memilih Jawaban pertanyaan menggunakan 
skala Likert dengan 5 skala nilai, yaitu: Sangat Tidak Setuju (STS) dengan nilai 1, 
Tidak Setuju (TS) dengan nilai 2, Netral (N) dengan nilai 3, Setuju (S) dengan 
nilai 4 dan Sangat Setuju (SS) dengan nilai 5. Instrumen variabel motivasi kerja 
antara lain mengenai: Pemberian penghargaan bagi karyawan yang berprestasi, 
sarana pendukung dan peralatan kerja yang memadai serta semangat kerja 
dalam melaksanakan tugas sehubungan dengan pelaksanaan anggaran.  
 
3.8 Analisis Data 
3.8.1 Analisis Statistik Deskriptif 
 Analisis data berasal dari hasil pengumpulan data. Sebab data yang telah 
terkumpul, bila tidak dianalisis hanya menjadi barang yang tidak bermakna, tidak 
berarti, menjadi data yang mati, data yang tidak berbunyi. Oleh karena itu, 
analisis data di sini berfungsi untuk memberi arti, makna dan nilai yang 
terkandung dalam data (Kasiram, 2010:119). Dalam teknik analisis data ini 
digunakan statistik deskriptif. Statistik deskriptif merupakan statistik yang 
menggambarkan fenomena atau karakteristik dari data.  
Dalam statistik deskriptif, dapat dilakukan pengujian untuk mencari 







dengan analisis regresi, dan membuat perbandingan dengan membandingkan 
rata-rata data sampel atau populasi, hanya saja tidak perlu diuji signifikansinya, 
sehingga tidak ada taraf kesalahan karena peneliti tidak bermaksud membuat 
generalisasi, sehingga tidak ada kesalahan generalisasi. 
 
3.8.2 Uji Kualitas Data 
 Uji kualitas data dimaksudkan untuk mengetahui seberapa besar tingkat 
konsistensi dan akurasi data yang dikumpulkan dari penggunaan instrumen 
penelitian. Pengujian terhadap kualitas data penelitian ini dapat dilakukan 
dengan uji validitas dan uji reliabilitas. 
 
3.8.2.1 Uji Validitas  
 Uji validitas digunakan untuk mengukur sah atau valid tidaknya suatu 
kuesioner. Suatu kuesioner dikatakan valid jika pertanyaan pada kuesioner 
mampu untuk mengungkapkan sesuatu yang akan diukur oleh kuesioner 
tersebut (Sunyoto, 2013:85). Validitas item-item pertanyaan kuesioner dapat 
diukur dengan melakukan korelasi antara skor item pertanyaan dengan total skor 
variabel atau konstruk. Dalam penelitian ini, alat uji validitas yang digunakan 
adalah alat uji yang berdasarkan pendekatan construct validity, yakni dengan 
melihat korelasi skor per item dengan skor total seluruh item (inter-item total 
correlation). Metode yang digunakan adalah teknik korelasi produk momen 
(moment product correlation) atau yang lebih dikenal dengan nama pearson 
correlation. Nilai korelasi yang diperoleh (nilai korelasi per item dengan total item 
yang diperoleh setelah dikorelasikan secara statistik per individu) lalu 
dibandingkan dengan nilai korelasi (r) product moment. Jika r-hitung lebih besar 








3.8.2.2 Uji Reliabilitas  
 Reliabilitas adalah alat untuk mengukur suatu kuesioner yang merupakan 
indikator dari variabel atau konstruk. Suatu kuesioner dikatakan reliabel atau 
handal jika jawaban responden terhadap pertanyaan adalah konsisten atau stabil 
dari waktu ke waktu. Tingkat reliabel suatu variabel atau konstruk penelitian 
dapat dilihat dari hasil uji statistik Crobach Alpha (α). Menurut Sunyoto (2013:81), 
variabel atau konstruk dikatakan reliabel jika nilai Cronbach Alpha > 0,60. 
Semakin nilai alphanya mendekati satu maka nilai reliabilitas datanya semakin 
terpercaya untuk masing-masing variabel. 
 
3.8.3 Uji Asumsi Klasik 
 Uji asumsi klasik terhadap model regresi yang digunakan dalam 
penelitian dilakukan untuk menguji apakah model regresi tersebut baik atau 
tidak. Dalam penelitian ini, uji asumsi klasik yang digunakan adalah uji normalitas 
dan uji heteroskedastisitas. 
 
3.8.3.1.Uji Normalitas 
 Uji normalitas bertujuan untuk menguji apakah dalam model regresi, 
variabel terikat (dependent) dan variabel bebas (independent) memiliki distribusi 
normal. Model regresi yang baik adalah jika distribusi data normal atau 
mendekati normal. Untuk menguji apakah data terdistribusi normal atau tidak 
dapat dilakukan dengan analisis grafik dan uji statistik. Analisis grafik merupakan 
cara yang mudah untuk mendeteksi normalitas yaitu dengan melihat penyebaran 
data (titik) pada sumbu diagonal dari grafik normal probability plot. Pengambilan 
keputusan dalam uji normalitas menggunakan analisis grafik ini didasarkan pada: 
1. Jika data menyebar di sekitar garis diagonal dan mengikuti garis diagonal, 







2. Jika data menyebar jauh dari diagonal dan atau tidak mengikuti arah garis 
diagonal, maka model regresi tidak memenuhi asumsi normalitas. 
Untuk melengkapi hasil analisis grafik normal probability plot digunakan 
uji statistik non-parametik Kolmograv-Smirnov (K-S). Pada uji statistik onesample 
Kolmograv-Smirnov dapat dilihat probabilitias signifikan terhadap variabel. Jika 
probabilitas signifikan di atas 0,05, maka variabel tersebut terdistribusi secara 
normal. 
 
3.8.3.2 Uji Heteroskedastisitas 
 Uji heteroskedastisitas bertujuan untuk menguji apakah dalam model 
regresi terjadi ketidaksamaan variance dari residual satu pengamatan ke 
pengamatan yang lain. Jika variance dari residual satu pengamatan ke 
pengamatan yang lain tetap, maka disebut homoskedastisitas dan jika berbeda 
disebut heteroskedastisitas. Model regresi yang baik adalah yang 
homoskedastisitas atau tidak terjadi heteroskedastisitas. Untuk mendeteksi ada 
atau tidaknya heteroskedastisitas dapat dilakukan dengan melihat grafik Plot 
antara nilai prediksi variabel terikat (dependent) dengan residualnya. Dasar 
analisis grafik Plot adalah sebagai berikut: 
1. Jika ada pola tertentu, seperti titik-titik yang ada membentuk pola tertentu 
yang teratur (bergelombang, melebar kemudian menyempit), maka 
mengindikasikan telah terjadi heteroskedastisitas. 
2. Jika tidak ada pola yang jelas, serta titik-titik menyebar di atas dan di 










3.8.4 Uji Hipotesis  
 Alat uji hipotesis yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode 
statistik regresi linear sederhana dan moderated regression analysis. Metode 
regresi linear sederhana digunakan untuk menguji hipotesis 1.  
Hipotesis 1 (H1) diuji dengan menggunakan regresi linear sederhana, dengan 
persamaan sebagai berikut:  
Y = α+ βX1 + е ………………………………………… (persamaan 1) 
Moderated regression analysis digunakan untuk menguji hipotesis 2 (H2) dan 
Hipotesis 3 (H3). Persamaan analisis moderated regression analysis untuk 
hipotesis 2 (H2) adalah:  
Y = α + β1X1 + β2X2 + β4│X1.X2 │ + e …………………(persamaan 2) 
Persamaan analisis moderated regression analysis untuk hipotesis 3 (H3) 
adalah: 
Y = α + β1X1 + β3X3 + β5│X1.X3 │ + e …………………(persamaan 3) 
Dimana:  
Y : kinerja Manajerial 
X1 : budgetary participation 
X2 : komitmen organisasi  
X3 : motivasi kerja 
│X1.X2 │ : interaksi antara budgetary participation dengan komitmen organisasi 
│X1.X3 │ : interaksi antara budgetary participation dengan motivasi kerja 
α : konstanta 








HASIL DAN PEMBAHASAN 
4.1 Deskripsi Data 
4.1.1 Karakteristik Responden 
 Penelitian ini menggunakan sampel dari tiga bank BUMN di Makassar 
yaitu Bank Rakyat Indonesia, Bank Negara Indonesia dan Bank Tabungan 
Negara. Kuesioner dibagikan kepada pihak-pihak yang terlibat dalam proses 
penyusunan anggaran. Adapun distribusi kuesioner dalam penelitian ini dapat 
dilihat pada tabel berikut. 





BNI BRI BTN 
Kuesioner yang dibagikan 20 14 15 49 100% 
Kuesioner yang tidak diisi 3 3 4 10 20,4% 
Kuesioner yang dapat diolah 17 11 11 39 79,6% 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.1 diatas menunjukkan bahwa dari 49 kuesioner yang telah 
dibagikan, terdapat 10 kuesioner yang tidak dikembalikan sehingga jumlah 
kuesioner yang dapat diolah yaitu 39 buah. Adapun karakteristik responden 
dalam penelitian ini dibagi atas responden berdasarkan jenis kelamin, usia, lama 
bekerja dan keterlibatan penyusunan rencana kerja anggaran dapat dilihat pada 
tabel berikut. 
Tabel 4.2 Jenis Kelamin Responden 
Jenis Kelamin Frekuensi Persentase 
Pria 23 59% 
Wanita 16 41% 
Jumlah 39 100% 







 Tabel 4.2 di atas menunjukkan bahwa responden dalam penelitian ini 
didominasi oleh kaum pria sebanyak 59% sedangkan kaum wanita hanya 
sebesar 41%. Pada tabel 4.3 dapat dilihat bahwa sebanyak 46,15% responden 
dalam penelitian ini berada pada usia 20-29 tahun yang merupakan usia 
produktif. Hal ini mengindikasikan kinerja yang tinggi oleh karyawan. 
Tabel 4.3 Usia Responden 
Usia Frekuensi Persentase 
20-29 tahun 18 46,15% 
30-39 tahun 16 41,03% 
40-49 tahun 3 7,69% 
>49 tahun 2 5,13% 
Jumlah 39 100% 
     Sumber: Data Primer, diolah 2015  
 Pada tabel 4.4 menunjukkan bahwa mayoritas responden dalam 
penelitian ini, yakni sebanyak 16 orang atau setara dengan 41,03% telah bekerja 
selama lebih dari 9 tahun. 
Tabel 4.4 Lama Bekerja 
Lama Bekerja Frekuensi Persentase 
<3 tahun 8 20,51% 
3-5 tahun 7 17,95% 
6-8 tahun 8 20,51% 
>9 tahun 16 41,03% 
Jumlah 39 100% 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Dalam hal keterlibatan dalam penyusunan anggaran, pada tabel 4.5 







tahun. Adapun 8 responden telah terlibat dalam proses penyusunan anggaran 
selama lebih dari 6 tahun. 




<1 tahun 7 17,95% 
1-3 tahun 12 30,77% 
4-6 tahun 12 30,77% 
>6 tahun 8 20,51% 
Jumlah 39 100% 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 
4.2 Statistik Deskriptif 
 Penyajian statistik deskriptif bertujuan untuk menggambarkan karakter 
sampel dalam penelitian serta memberikan deskripsi variabel yang digunakan 
dalam penelitian tersebut. Dalam penelitian ini variabel yang digunakan adalah 
budgetary participation, komitmen organisasi, motivasi kerja dan kinerja 
manajerial. Analisis penelitian didasarkan pada hasil jawaban responden 
terhadap 33 buah pertanyaan. Hasil uji statistik deskriptif secara keseluruhan 
ditunjukkan oleh tabel berikut. 







Budgetary participation 6-30 13-28 22,56 80,57% 
Kinerja Manajerial 8-40 23-37 30,28 75,70% 
Komitmen Organisasi 9-45 28-44 36,13 80,29% 
Motivasi Kerja 10-50 33-49 40,9 81,80% 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.6 di atas menunjukkan hasil pengukuran statistik deskriptif 







menggunakan 5 skala likert. Budgetary participation sebagai variabel 
indenpenden diukur dengan menggunakan 6 pertanyaan sehingga kisaran 
jawaban teoritis yakni 6-30. Adapun kisaran jawaban aktual untuk budgetary 
participation adalah 13-28. Nilai mean untuk variabel budgetary participation 
adalah 22,56. Hal ini mengindikasikan budgetary participation yang cukup tinggi. 
Hasil serupa diperoleh melalui pengukuran variabel kinerja manajerial. Sebagai 
variabel dependen yang diukur dengan 8 butir pertanyaan, variabel kinerja 
menghasilkan kisaran jawaban aktual sebesar 23-37 atau setara dengan 
75,70%. Hal ini mengindikasikan tingkat kinerja yang cukup tinggi. Variabel 
komitmen organisasi yang diukur dengan 9 pertanyaan menghasilkan nilai mean 
sebesar 36,13 atau setara dengan 80,29% dari kisaran jawaban teoritis. Hal ini 
juga mengindikasikan bahwa sebagian besar responden memiliki komitmen 
organisasi yang tinggi. Adapun variabel motivasi kerja yang diukur dengan 10 
pertanyaan menghasilkan nilai mean sebesar 40,9 atau setara dengan 81,80% 
dari kisaran jawaban teoritis. Hal ini pun mengindikasikan bahwa sebagian besar 
responden memiliki motivasi kerja yang tinggi.  
 
4.3 Uji Kualitas Data 
4.3.1 Uji Validitas Data 
 Validitas menunjukkan sejauh mana suatu alat pengukur yang digunakan 
dapat mengukur apa yang ingin diukur. Perhitungan dilakukan dengan rumus 
korelasi produk momen Pearson (Pearson’s Product Moment) dalam program 
SPSS. Untuk mengetahui validitas pertanyaan dari setiap variabel, maka rhitung 
dibandingkan dengan rtabel. rtabel dapat dihitung dengan df (degree of freedom) 
yaitu dengan rumus df= N–3, dalam hal ini N adalah jumlah sampel. Pada 







Berdasarkan rtabel dengan signifikansi 0,05, apabila df = 36, maka diperoleh rtabel = 
0,320. Jika rhitung> rtabel, maka pertanyaan tersebut dikatakan valid. Hasil 
pengujian validitas untuk setiap variabel ditampilkan dalam tabel-tabel berikut. 
Tabel 4.7 Hasil Uji Validitas Budgetary Participation 
Item Pertanyaan rhitung rtabel Kesimpulan 
1 0,769 0,320 Valid 
2 0,821 0,320 Valid 
3 0,904 0,320 Valid 
4 0,807 0,320 Valid 
5 0,338 0,320 Valid 
6 0,714 0,320 Valid 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.7 di atas menunjukkan nilai pearson correlation (rhitung) untuk 
setiap item pertanyaan lebih besar dari nilai rtabel 0,320. Tingkat signifikansi untuk 
semua item berada pada level 0,05. Hal ini berarti bahwa semua indikator/item 
pertanyaan yang mengukur variabel budgetary participation adalah valid. 
Tabel 4.8 Hasil Uji Validitas Kinerja Manajerial 
Item Pertanyaan rhitung rtabel Kesimpulan 
1 0,661 0,320 Valid 
2 0,559 0,320 Valid 
3 0,450 0,320 Valid 
4 0,550 0,320 Valid 
5 0,348 0,320 Valid 
6 0,472 0,320 Valid 
7 0,549 0,320 Valid 
8 0,611 0,320 Valid 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.8 di atas menunjukkan nilai pearson correlation (rhitung) untuk 







semua item berada pada level 0,05. Hal ini berarti bahwa semua indikator/item 
pertanyaan yang mengukur variabel kinerja manajerial adalah valid. 
Tabel 4.9 Hasil Uji Validitas Komitmen Organisasi 
Item Pertanyaan rhitung rtabel Kesimpulan 
1 0,404 0,320 Valid 
2 0,748 0,320 Valid 
3 0,485 0,320 Valid 
4 0,548 0,320 Valid 
5 0,441 0,320 Valid 
6 0,461 0,320 Valid 
7 0,476 0,320 Valid 
8 0,621 0,320 Valid 
9 0,522 0,320 Valid 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.9 di atas menunjukkan nilai pearson correlation (rhitung) untuk 
setiap item pertanyaan lebih besar dari nilai rtabel 0,320. Tingkat signifikansi untuk 
semua item berada pada level 0,05. Hal ini berarti bahwa semua indikator/item 
pertanyaan yang mengukur variabel komitmen organisasi adalah valid. 
Tabel 4.10 Hasil Uji Validitas Motivasi Kerja 
Item Pertanyaan rhitung rtabel Kesimpulan 
1 0,683 0,320 Valid 
2 0,633 0,320 Valid 
3 0,527 0,320 Valid 
4 0,747 0,320 Valid 
5 0,683 0,320 Valid 
6 0,416 0,320 Valid 
7 0,750 0,320 Valid 
8 0,647 0,320 Valid 







10 0,700 0,320 Valid 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.10 menunjukkan Corrected Item-Total Correlation (rhitung) untuk 
setiap item pertanyaan lebih besar dari 0,320 yang merupakan nilai dari rtabel. Hal 
ini berarti bahwa semua item pertanyaan yang mengukur variabel motivasi kerja 
dinyatakan valid. 
 
4.3.2 Uji Reliabilitas Data 
 Pengujian reliabilitas menunjukkan seberapa besar suatu instrumen 
tersebut dapat dipercaya dan digunakan sebagai alat pengumpul data. Metode 
yang digunakan adalah metode Cronbach’s Alpha. Suatu instrumen dikatakan 
reliabel apabila nilai Cronbach’s Alpha> 0.60. 
Hasil pengujian reliabilitas kuesioner ditampilkan dalam tabel berikut. 
Tabel 4.11 Hasil Uji Reliabilitas Data 
Variabel Cronbach’s Alpha Keterangan 
Budgetary participation 0,835 > 0,60 Reliabel 
Kinerja Manajerial 0,621 > 0,60 Reliabel 
Komitmen Organisasi 0,667 > 0,60 Reliabel 
Motivasi Kerja 0,833 > 0,60 Reliabel 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Berdasarkan Tabel 4.11, hasil pengujian reliabilitas tersebut menunjukkan 
bahwa semua variabel yang dijadikan instrumen adalah reliabel atau dapat 
dipercaya dan dapat digunakan sebagai alat pengumpul data sebab nilai 
cronbach’s alpha>0.60. Reliabilitas yang semakin tinggi menunjukkan hasil ukur 









4.4 Uji Asumsi Klasik 
4.4.1 Uji Normalitas  
 Uji normalitas bertujuan untuk menguji apakah dalam model regresi, 
variabel independen dan variabel dependen memiliki distribusi normal. Model 
regresi yang baik adalah jika model regresi memiliki distrisbusi normal atau 
mendekati normal. Pengujian normalitas dalam penelitian ini dilakukan dengan 
dua cara yaitu analisis grafik dan uji statistik. Analisis grafik yang digunakan 
adalah analisis grafik normal probability plot. Normalitas dapat dideteksi dengan 
melihat penyebaran data (titik-titik) pada sumbu diagonal dari grafik. Apabila data 
menyebar disekitar garis diagonal dan mengikuti arah garis diagonal maka model 
regresi tersebut memenuhi asumsi normalitas. Berikut ini ditampilkan gambar 
grafik normal probability plot masing-masing model regresi 
Gambar 4.1 Grafik Normal Probability Plot 
 Gambar 4.1 di atas menunjukkan adanya titik-titik (data) yang tersebar di 







diagonal. Hal ini berarti bahwa model-model regresi dalam penelitian ini 
memenuhi asumsi normalitas berdasarkan analisis grafik normal probability plot. 
 Sementara itu, uji statistik untuk normalitas dilakukan melalui uji one 
sample Kolmogornov-Smirnov test (1-Sample-K-S). Hasil pengujian tersebut 
diperoleh angka probabilitas atau Asymp. Sig. 0,922. Angka tersebut lebih besar 
dari 0,05, maka varibel dinyatakan memenuhi asumsi normalitas.  
 
4.4.2 Uji Heteroskedastisitas 
 Uji heteroskedastisitas bertujuan menguji apakah dalam model regresi 
terjadi ketidaksamaan variance dari residual satu pengamatan ke pengamatan 
yang lain. Pendeteksian ada atau tidaknya heteroskedastisitas dapat dilakukan 
dengan melihat ada tidaknya pola tertentu pada grafik scatterplot. Jika ada pola 
tertentu yang teratur, maka mengindikasikan telah terjadi heteroskedastisitas. 
Namun jika tidak ada pola yang jelas serta titik-titik menyebar di atas dan di 
bawah angka 0 pada sumbu Y, maka tidak terjadi heteroskedastisitas. Berikut ini 








Gambar 4.2 Hasil Uji Heteroskedastisitas 
 Gambar 4.2 di atas memperlihatkan bahwa titik-titik menyebar secara 
acak serta tesebar di atas maupun di bawah angka 0 pada sumbu Y. Hal ini 
dapat disimpulkan bahwa tidak terjadi heteroskedastisitas sehingga model 
regresi layak untuk digunakan. 
 
4.5 Uji Hipotesis 
 Untuk menguji hipotesis yang diajukan, pengujian secara statistik perlu 
dilakukan. Analisis data dilakukan dengan menggunakan regresi linear 
sederhana dan moderated regression analysis dengan tujuan untuk mengetahui 
pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial dengan komitmen 
organisasi dan motivasi kerja sebagai moderating variable. Proses analisis data 







4.5.1 Uji Hipotesis 1 
 Untuk mengetahui adanya pengaruh budgetary participation terhadap 
kinerja manajerial, digunakan analisis regresi linear sederhana. Berdasarkan 
hasil pengujian yang dilakukan diperoleh nilai-nilai yang tercantum dalam tabel 
berikut. 
Tabel 4.12 Koefisien Determinasi – Persamaan Regresi 1 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .220 .199 2.799 
a. Predictors: (Constant), VARIABEL_PA 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 
 Tabel 4.12 di atas menunjukkan nilai R sebesar 0,469. Hal ini berarti 
bahwa hubungan antara budgetary participation terhadap kinerja manajerial 
mempunyai hubungan sebesar 46,9 %. Nilai adjusted R square yang dihasilkan 
mencapai angka 0.199 yang berarti bahwa 19,9 % dari variasi kinerja manajerial 
dapat dijelaskan oleh variabel budgetary participation. Sedangkan sisanya yaitu 
80,1% (100% - 19,9%) dijelaskan oleh variabel-variabel lain yang tidak dijelaskan 
oleh model regresi. 








t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 20.691 3.000  6.898 .000 
VARIABEL_PA .425 .131 .469 3.234 .003 
a. Dependent Variable: VARIABEL_KM    







 Berdasarkan hasil pengujian diatas, persamaan regresi pengaruh 
budgetary participation terhadap kinerja manajerial dapat dituliskan ke dalam 
persamaan regresi sebagai berikut.  
Y = 20,691 + 0,425 X1 + e 
 Nilai konstanta 0,425 yang positif menunjukkan bahwa kinerja manajerial 
sudah menunjukkan hasil yang baik dan positif dengan mengasumsikan bahwa 
variabel budgetary participation dianggap nol. Sementara itu, nilai F yang 
dihasilkan dari uji ANOVA (terlampir) mencapai angka 10,457 dengan tingkat 
signifikansi 0,003. Oleh karena probabilitas (signifikansi) < dari 0,05, maka model 
regresi dapat digunakan untuk memprediksi kinerja manajerial. Dengan kata lain, 
budgetary participation berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 
 
4.5.2 Pengujian Hipotesis 2 
 Untuk mengetahui adanya pengaruh antara variabel komitmen organisasi 
dalam memoderasi hubungan budgetary participation dengan kinerja manajerial, 
digunakan uji interaksi atau disebut moderated regression analysis. Berdasarkan 
hasil pengujian yang dilakukan diperoleh nilai-nilai yang tercantum dalam tabel 
4.14 
Tabel 4.14 Koefisien Determinasi-Persamaan Regresi 2 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .343 .287 2.642 
a. Predictors: (Constant), MODERASI1, K_O, P_A 
 Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.14 di atas menunjukkan nilai R sebesar 0,586. Hal ini berarti 
bahwa hubungan antara budgetary participation terhadap kinerja manajerial yang 







Nilai adjusted R square yang dihasilkan yaitu 0.287 yang berarti bahwa 28,7 % 
dari variasi kinerja manajerial dapat dijelaskan oleh variabel budgetary 
participation yang dimoderasi oleh variabel komitmen organisasi. Sedangkan 
sisanya yaitu 71,3% (100% - 28,7%) dijelaskan oleh variabel-variabel lain yang 
tidak dijelaskan oleh model regresi. 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 127.522 3 42.507 6.088 .002
a
 
Residual 244.375 35 6.982   
Total 371.897 38    
a. Predictors: (Constant), MODERASI1, K_O, P_A   
b. Dependent Variable: K_M 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
    
 Hasil uji ANOVA pada Gambar 4.15 di atas menunjukkan nilai F hitung 
sebesar 6,088 dengan probabilitas signifikansi sebesar 0,002. Nilai signifikansi 
tersebut lebih kecil dari 0,05. Hal ini berarti bahwa model regresi dapat 
digunakan untuk memprediksi pengaruh budgetary participation terhadap kinerja 
manajerial dengan komitmen organisasi sebagai moderating variable.  









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 28.706 10.881  2.638 .012 
VARIABEL_PA 
-.327 .473 -.217 -.692 .494 
VARIABEL_KO 
-.087 .184 -.113 -.473 .639 
VARIABEL_MODERASI1 















t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 28.706 10.881  2.638 .012 
VARIABEL_PA 
-.327 .473 -.217 -.692 .494 
VARIABEL_KO 
-.087 .184 -.113 -.473 .639 
VARIABEL_MODERASI1 
.015 .007 .831 2.064 .046 
a. Dependent Variable: K_M 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
    
 Tabel 4.16 menunjukkan bahwa VARIABEL MODERASI 1 berpengaruh 
terhadap variabel kinerja manajerial. VARIABEL MODERASI 1 yang merupakan 
interaksi antara budgetary participation dengan komitmen organisasi mempunyai 
tingkat signifikansi sebesar 0,046. Oleh karena angka ini lebih kecil dari taraf 
signifikansi (α) sebesar 0,05 (0,046<0,05), maka komitmen organisasi dapat 
dinyatakan sebagai moderating variable.  
 Berdasarkan hasil pengujian diatas, persamaan regresi pengaruh 
budgetary participation terhadap kinerja manajerial dapat dituliskan ke dalam 
persamaan regresi sebagai berikut.  
Y = 28,706 - 0,327 X1 - 0,087 X2 + 0,015 X1X2 + e 
Keterangan:  
X1 = Budgetary participation 
X2 = Komitmen Organisasi 
X1X2 = Variabel interaksi antara budgetary participation dengan komitmen 
organisasi yang menggambarkan pengaruh moderating variable komitmen 
organisasi terhadap hubungan budgetary participation dengan kinerja manajerial 








4.5.3 Pengujian Hipotesis 3 
 Dalam melakukan pengujian pengaruh antara variabel motivasi kerja 
dalam memoderasi hubungan budgetary participation terhadap kinerja 
manajerial, juga digunakan uji interaksi atau disebut moderated regression 
analysis. Berdasarkan hasil pengujian yang dilakukan diperoleh nilai-nilai yang 
tercantum dalam tabel 4.17 
Tabel 4.17 Koefisien Determinasi-Persamaan Regresi 3 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .276 .214 2.774 
a. Predictors: (Constant), VARIABEL_MODERASI2, VARIABEL_MK, 
VARIABEL_PA 
  Sumber: Data Primer, diolah 2015 
 Tabel 4.17 di atas menunjukkan nilai R sebesar 0,525. Hal ini berarti 
bahwa hubungan antara budgetary participation terhadap kinerja manajerial yang 
dimoderasi oleh motivasi kerja mempunyai hubungan sebesar 52,5 %. Nilai 
adjusted R square yang dihasilkan yaitu 0.214 yang berarti bahwa 21,4 % dari 
variasi kinerja manajerial dapat dijelaskan oleh variabel budgetary participation 
yang dimoderasi oleh variabel motivasi kerja. Sedangkan sisanya yaitu 78,6% 


















Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 102.659 3 34.220 4.448 .009
a
 
Residual 269.239 35 7.693 
  
Total 371.897 38 
   
a. Predictors: (Constant), VARIABEL_MODERASI1, VARIABEL_KO, VARIABEL_PA 
b. Dependent Variable: VARIABEL_KM 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
   
 Hasil uji ANOVA pada Gambar 4.18 di atas menunjukkan nilai F hitung 
sebesar 5,164 dengan probabilitas signifikansi sebesar 0,009. Nilai signifikansi 
tersebut lebih kecil dari 0,05. Hal ini berarti bahwa model regresi dapat 
digunakan untuk memprediksi hubungan antara budgetary participation dengan 
kinerja manajerial dengan motivasi kerja sebagai moderating variable.  








t Sig. B Std. Error Beta 
1 
 
(Constant) 43.526 28.303  1.538 .133 
VARIABEL_PA -.947 1.285 -1.046 -.737 .466 
VARIABEL_MK -.535 .704 -.610 -.759 .453 
VARIABEL_MODERASI2 .032 .032 1.896 1.024 .313 
a. Dependent Variable: VARIABEL_KM 
Sumber: Data Primer, diolah 2015 
    
 Tabel 4.19 menunjukkan bahwa VARIABEL MODERASI 2 berpengaruh 
terhadap variabel kinerja manajerial. VARIABEL MODERASI 2 yang merupakan 
interaksi antara budgetary participation dengan motivasi kerja mempunyai tingkat 
signifikansi sebesar 0,313. Oleh karena angka ini lebih besar dari taraf signifikan 
(α) sebesar 0,05 (0,313>0,05), maka motivasi kerja dapat dinyatakan bukan 








4.6.1 Pengaruh Budgetary Participation Terhadap Kinerja Manajerial 
 Hasil persamaan regresi 1 yang digunakan untuk menjawab hipotesis 1 
mengenai pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial, 
koefisien regresi bernilai positif. Hal ini berarti semakin tinggi tingkat budgetary 
participation, semakin tinggi kinerja manajerial pada bank BUMN di Makassar. 
Hasil pengujian persamaan regresi 1 menghasilkan nilai t hitung sebesar 3,234 
dengan tingkat signifikansi kurang dari 0,050. Hal ini berarti bahwa variabel 
independen yaitu budgetary participation berpegaruh positif terhadap kinerja 
manajerial. Selain itu, analisis statistik deskriptif menunjukkan bahwa tingkat 
budgetary participation secara keseluruhan dari responden mencapai angka 
80,57%. Sementara hasil tingkat kinerja manajerial juga cukup tinggi yang 
mencapai 76,03%. Dengan demikian, hipotesis 1 diterima yang berarti bahwa 
budgetary participation berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 
 Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh 
Yusfaningrum dan Ghozali (2005), Adrianto (2008), Asmas (2014) serta 
Amartadewi dan Dwirandra (2013) yang menyatakan bahwa partisipasi anggaran 
berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Hal ini terjadi karena keterlibatan 
langsung dalam proses penyusunan anggaran, para karyawan mendapatkan 
kesempatan untuk mengeksplor kemampuan mereka dalam menentukan tujuan 
dan sasaran yang dapat dilihat dalam anggaran. Proses ini memberikan 
keyakinan kepada karyawan untuk dapat memenuhi tujuan dan sasaran yang 
mereka tetapkan sendiri.  
 Para karyawan dalam suatu divisi/bagian/unit organisasi merupakan 
orang yang memiliki informasi yang paling akurat mengenai divisi/bagian/unit 







berarti menyusun anggaran dengan menggunakan sumber informasi yang paling 
relevan. Proses ini akan menghasilkan anggaran dengan tingkat capaian yang 
lebih realistis yang dapat dicapai oleh para manajer/karyawan. Hal ini akan 
memudahkan mereka untuk mencapai sasaran dan tujuan yang ditargetkan 
dalam anggaran yang berarti peningkatan kinerja. 
 
4.6.2 Pengaruh Budgetary Participation Terhadap Kinerja Manajerial 
Dimoderasi oleh Komitmen Organisasi  
 Pada persamaan regresi 2 yang menjawab hipotesis 2, koefisien regresi 
bernilai positif maka arah interaksi budgetary participation dan komitmen 
organisasi adalah positif. Koefisien determinasi yang dihasilkan dari pengujian 
persamaan regresi 2 sebesar 0,287 (28,7%). Angka ini menunjukkan pengaruh 
interaksi antara budgetary participation dengan komitmen organisasi terhadap 
kinerja manajerial. Angka ini lebih besar dari koefisien determinasi persamaan 
regresi 1 yang hanya 0,199 (19,9%). Hasil ini juga menunjukkan tingkat 
komitmen organisasi akan memperkuat pengaruh positif budgetary participation 
terhadap kinerja manajerial. Nilai signifikan sebesar 0,046<0,05 berarti komitmen 
organisasi merupakan moderating variable dalam pengaruh budgetary 
participation terhadap kinerja manajerial. Hasil uji hipotesis yang dilakukan 
menyatakan bahwa komitmen organisasi meningkatkan pengaruh positif 
budgetary participation terhadap kinerja manajerial yang berarti H2 diterima. 
 Komitmen organisasi yang dimiliki oleh para karyawan ditambah dengan 
pelibatan mereka dalam proses penyusunan anggaran mampu untuk 
meningkatkan kinerja yang mereka miliki. Komitmen organisasi melibatkan 
kepercayaan tujuan organisasi, maka partisipasi dalam penyusunan anggaran 







mengerjakan apa yang terbaik bagi perusahaan karena diberikan kesempatan 
untuk terlibat langsung dalam pengambilan keputusan. 
 
4.6.3 Pengaruh Budgetary Participation Terhadap Kinerja Manajerial 
Dimoderasi oleh Motivasi Kerja  
 Berdasarkan analisis uji interaksi budgetary participation, motivasi kerja 
dan MODERASI 2 mampu menjelaskan 21,4% variasi variabel kinerja manajerial. 
Sedangkan sisanya yaitu 78,6% dijelaskan oleh variabel lain yang tidak diteliti. 
Penelitian ini menunjukkan bahwa motivasi kerja bukanlah moderating variable 
antara budgetary participation dengan kinerja manajerial karena tingkat 
signifikansi MODERASI 2 sebesar 0,313>0,05.  
 Hal ini berarti variabel motivasi kerja tidak memoderasi pengaruh 
budgetary participation terhadap kinerja manajerial. Dengan demikian, hasil 
penelitian ini menolak H3 yang menyatakan bahwa motivasi kerja dapat 
bertindak sebagai moderating variable dalam hubungan antara budgetary 
participation terhadap kinerja manajerial. Motivasi kerja kemungkinan memiliki 
pengaruh langsung terhadap kinerja manajerial. Hal ini berarti motivasi kerja 
yang dimiliki oleh karyawan tidak berpengaruh ketika mereka dilibatkan dalam 












 Berdasarkan pengujian dan analisis data dari penelitian ini dapat 
diperoleh beberapa kesimpulan mengenai pengaruh budgetary participation 
terhadap kinerja manajerial dengan komitmen organisasi dan motivasi kerja 
sebagai moderating variable yaitu sebagai berikut. 
1. Budgetary participation memiliki pengaruh yang positif terhadap kinerja 
manajerial. Hal ini mengindikasikan bahwa meningkatnya tingkat 
budgetary participation berpengaruh terhadap peningkatan kinerja 
manajerial.  
2. Pengaruh budgetary participation terhadap kinerja manajerial dimoderasi 
oleh komitmen organisasi. Komitmen organisasi berpengaruh positif 
terhadap hubungan antara budgetary participation dengan kinerja 
manajerial. Komitmen organisasi yang tinggi mampu meningkatkan 
kinerja manajerial saat tingkat budgetary participation tinggi. 
3. Motivasi kerja tidak memoderasi pengaruh budgetary participation 
terhadap kinerja manajerial. Dengan kata lain, motivasi kerja bukan 
merupakan moderating variable dalam pengaruh budgetary participation 
terhadap kinerja manajerial.  
 
5.2 Saran 
1. Bagi objek penelitian, diharapkan untuk tetap menggunakan sistem 







2. Bagi peneliti selanjutnya, penulis hanya memasukkan dua moderating 
variable dalam hubungan budgetary participation dan kinerja manajerial 
yaitu komitmen organisasi dan motivasi kerja. Diduga masih ada faktor 
lain yang dapat menjadi moderating variable, pengaruh budgetary 
participation dan kinerja manajerial. 
3. Untuk peneliti sejenis yang akan datang disarankan agar tidak melakukan 
penelitian serupa hanya pada tiga perbankan BUMN saja tapi dapat 
melakukan penelitian pada perbankan-perbankan yang lebih banyak. 
 
5.3 Keterbatasan Penelitian 
1. Pengambilan responden dilakukan hanya pada perbankan saja. Oleh 
karena itu, hasil penelitian tidak dapat digeneralisasikan untuk objek di 
luar penelitian. Hasil penelitian mungkin akan berbeda untuk perusahaan.  
2. Data yang dihasilkan melalui penggunaan responden mendasarkan 
kepada persepsi responden. Data tersebut tidak terlepas dari unsur 
subjektivitas. Data yang dikumpulkan melalui penyebaran kuesioner 
mungkin saja berbeda dengan kondisi yang sebenarnya. Dengan 
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FAKULTAS EKONOMI DAN BISNIS 
 
         Makassar, 22 Juni 2015 
 








 Dalam rangka menyelesaikan tugas akhir Strata Satu (S1) pada Universitas Hasanuddin Fakultas 
Ekonomi Dan Bisnis Jurusan Akuntansi, maka untuk keperluan tersebut saya sangat membutuhkan data-data 
analisis sebagaimana “Daftar Kuesioner” terlampir. Adapun judul skripsi yang saya ajukan dalam penelitian ini 
adalah “Pengaruh Budgetary Participation Terhadap Kinerja Manajerial Dengan Komitmen Organisasi 
dan Motivasi Kerja Sebagai Moderating Variable Pada Perbankan di Makassar”. 
 Dengan segala kerendahan hati, saya memohon kesediaan Bapak/Ibu untuk meluangkan waktu sejenak 
guna mengisi kuisoner ini. Harapan saya, Bapak/Ibu dapat mengisi kuesioner ini pada kesempatan pertama 
setelah menerimanya. Namun, jika tidak memungkinkan, batas waktu pengisian paling lambat 1 minggu 
setelah diterimanya kuesioner tersebut. 
 Sesuai dengan kode etik penelitian, data dan informasi yang Bapak/Ibu berikan akan dijamin 
kerahasiaannya, dan hanya ditujukan untuk kepentingan ilmiah. Akhir kata, atas segala perhatian dan 
bantuannya saya ucapkan terima kasih. 















I. DATA DIRI RESPONDEN  
1. Nama (boleh dikosongkan) : ......................................................................  
2. Jenis kelamin: 
 Pria  
 wanita  
3. Usia : ......................Tahun 
  
4. Lama bekerja : .................Tahun 
   
5. Keterlibatan dalam penyusunan anggaran: ................Tahun 
 
II. Mohon Bapak/Ibu menjawab pernyataan dibawah ini dengan memberikan tanda (√) 
pada skala yang ada untuk masing-masing pernyataan yang sesuai dengan diri 
Bapak/Ibu. 
Adapun keterangan jawaban untuk variabel Partisipasi Anggaran, Kinerja Manajerial, 
Komitmen Organisasi, dan Motivasi Kerja yaitu: 
5 Sangat Setuju 
4 Setuju 
3 Netral/Tidak Tahu 
2 Tidak Setuju 













III. Budgetary Participation 
Pernyataan berikut ini digunakan untuk menggambarkan peran Bapak/Ibu dalam 













1 Saya terlibat dalam proses 
penyusunan anggaran yang 
menjadi tanggung jawab saya 
     
2 Saya memiliki pengaruh dalam 
penetapan anggaran khususnya  
wilayah kerja saya.  
     
3 Pendapat dari saya merupakan 
faktor penting dalam penyusunan 
anggaran pada bidang saya.  
     
4 Apabila ada hal-hal yang tidak 
logis yang berhubungan dengan 
anggaran saya selalu mengajukan 
usulan.  
     
5 Menurut saya, usulan dari 
bawahan itu penting.  
     
6 Atasan saya seringkali meminta 
pendapat bawahan sewaktu 
anggaran disusun.  












IV. Kinerja Manajerial 














1 Dalam menjalanakan fungsi 
perencanaan, saya memiliki peran 
dalam menentukan tujuan kebijakan  
     
2 Dalam menjalankan fungsi 
pengkoordinasian, saya selalu 
menukar informasi dengan karyawan 
di unit/sub unit.  
     
3 Saya mendokumentasikan pekerjaan 
dengan baik. 
     
4 Saya menyelesaikan pekerjaan 
sesuai dengan target yang diberikan. 
     
5 Kinerja saya dievaluasi setiap waktu.       
6 Saya selalu diarahakan oleh 
pimpinan yang ada pada unit/sub 
unit saya. 
     
7 Saya diutus untuk menghadiri 
undangan pertemuan dengan bank 
lain 
     
8 Saya selalu melakukan negosiasi 
pada unit/sub unit lain ketika 
melaksanakan pekerjaan. 










V. Komitmen Organisasi 
Bapak/ Ibu dimohon untuk menjawab 9 (sembilan) pernyataan di bawah ini dengan cara 














1 Saya bersedia bekerja lebih keras 
dari pada yang diharapkan agar 
organisasi ini sukses. 
     
2 Saya membanggakan organisasi ini 
sebagai tempat kerja yang 
menyenangkan kepada teman–
teman saya 
     
3 Saya akan menerima tugas apa 
saja agar dapat tetap bekerja di 
organisasi ini. 
     
4 Saya menemukan bahwa nilai–nilai 
saya sama dengan nilai–nilai 
organisasi. 
     
5 Saya bangga mengatakan kepada 
orang bahwa saya merupakan 
bagian dari organisasi ini. 
     
6 Organisasi ini memberi inspirasi 
terbaik mengenai cara mencapai 
kinerja. 
     
7 Saya sangat senang memilih 
organisasi ini sebagai tempat kerja 
dari pada organisasi lain. 
     
8 Bagi saya organisasi ini merupakan 
tempat kerja terbaik. 
     
9 Saya sungguh peduli mengenai 
nasib organisasi ini. 







VI. Motivasi Kerja 
Pernyataan berikut ini digunakan untuk menggambarkan motivasi kerja yang Bapak/Ibu 
miliki. Jawablah dengan memberi tanda ( √ ) pada kolom sangat tidak setuju hingga sangat 













1 Saya Sungguh peduli dengan 
pekerjaan saya 
     
2 Pekerjaan saya sangat 
menyenangkan  
     
3 Pekerjaan saya memberikan 
kesempatan untuk belajar 
sesuatu yang berbeda  
     
4 Saya menikmati pekerjaan yang 
menantang  
     
5 Saya berusaha keras untuk 
mencapai prestasi 
     
6 Saya mencari cara-cara baru 
untuk mengatasi kesukaran yang 
saya hadapi 
     
7 Saya ingin mengetahui seberapa 
baik saya bekerja  
     
8 Saya dapat bekerja dibawah 
tekanan  
     
9 Saya berusaha 
mengembangkan karyawan 
yang bekerja dengan saya 
     
10 Saya mencari cara-cara baru 
untuk menolong karyawan lain 









Lampiran 2 Data Hasil Penelitian 




1 2 3 4 5 6 
1 4 3 3 4 5 5 24 
2 5 4 4 3 5 4 25 
3 4 4 4 4 5 5 26 
4 4 4 5 5 5 5 28 
5 3 3 3 3 4 4 20 
6 4 4 3 4 3 4 22 
7 4 4 4 5 4 5 26 
8 3 2 2 3 5 4 19 
9 4 3 4 4 4 4 23 
10 4 3 3 3 4 4 21 
11 4 3 3 3 4 4 21 
12 5 4 4 4 5 4 26 
13 3 4 3 3 5 4 22 
14 4 3 3 4 5 5 24 
15 4 3 4 4 5 4 24 
16 3 2 2 3 4 4 18 
17 4 4 4 4 4 4 24 
18 4 4 4 4 4 4 24 
19 3 2 2 2 4 4 17 
20 3 2 2 3 5 4 19 
21 4 4 4 5 4 5 26 
22 4 4 3 4 4 4 23 
23 4 3 4 4 4 4 23 
24 3 2 2 2 4 4 17 
25 5 4 4 5 4 4 26 
26 4 4 3 4 4 4 23 
27 4 4 4 3 4 4 23 
28 3 5 4 4 4 4 24 
29 4 3 4 5 3 4 23 
30 5 4 4 4 5 4 26 
31 4 3 3 4 5 5 24 
32 3 3 3 4 4 4 21 
33 3 1 1 2 4 2 13 
34 3 3 1 3 4 2 16 
35 4 4 5 4 5 5 27 
36 5 4 5 4 5 4 27 
37 4 4 4 4 4 4 24 
38 3 2 3 3 4 2 17 









1 2 3 4 5 6 7 8 
1 4 4 4 4 5 5 4 4 34 
2 4 5 5 4 5 5 4 4 36 
3 4 5 4 3 5 4 2 3 30 
4 4 5 4 4 5 5 5 5 37 
5 3 3 4 3 4 4 4 4 29 
6 3 4 4 4 3 3 3 4 28 
7 4 2 3 4 4 4 3 4 28 
8 2 4 4 4 4 4 4 4 30 
9 3 4 3 3 4 3 3 3 26 
10 3 3 4 4 4 5 4 3 30 
11 3 3 3 4 5 5 4 4 31 
12 3 4 3 5 4 4 2 4 29 
13 2 1 4 3 4 4 2 3 23 
14 3 4 4 4 3 4 3 4 29 
15 3 4 4 5 5 5 3 5 34 
16 3 3 5 5 4 4 4 4 32 
17 2 4 4 4 4 2 4 4 28 
18 2 4 4 4 4 2 4 4 28 
19 4 4 4 5 3 4 4 4 32 
20 2 4 4 3 3 4 5 3 28 
21 4 2 4 4 4 4 3 4 29 
22 3 4 4 5 4 4 4 4 32 
23 4 4 5 5 4 4 4 4 34 
24 2 2 3 4 4 4 4 4 27 
25 4 3 4 3 4 4 5 4 31 
26 4 4 4 4 4 5 3 4 32 
27 5 4 4 3 4 3 4 4 31 
28 3 4 4 4 4 4 4 4 31 
29 4 3 4 4 5 4 4 4 32 
30 4 3 4 4 4 5 4 4 32 
31 4 4 4 3 4 4 3 4 30 
32 4 4 5 4 4 4 3 3 31 
33 1 4 4 3 4 4 2 2 24 
34 3 3 4 3 5 1 4 4 27 
35 3 4 5 4 4 4 4 4 32 
36 4 4 4 3 4 3 4 4 30 
37 4 4 5 5 4 4 4 5 35 
38 2 2 4 3 4 4 2 4 25 










1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 5 4 4 4 3 3 3 4 4 34 
2 4 5 4 4 5 4 5 3 4 38 
3 4 2 4 3 2 4 3 3 3 28 
4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 43 
5 4 3 4 5 4 4 2 3 4 33 
6 4 4 3 2 4 4 3 4 2 30 
7 5 5 4 5 4 3 4 5 5 40 
8 4 5 4 3 5 4 5 4 4 38 
9 4 4 1 4 3 4 4 3 4 31 
10 4 2 3 3 4 3 2 3 4 28 
11 4 4 3 4 1 4 5 3 3 31 
12 4 2 4 3 5 3 3 1 4 29 
13 5 4 1 3 5 4 5 4 2 33 
14 4 5 4 3 4 4 3 3 4 34 
15 5 5 4 4 5 5 4 5 4 41 
16 5 4 2 5 3 4 5 3 4 35 
17 3 4 1 4 4 5 3 3 5 32 
18 5 4 3 4 4 4 4 5 3 36 
19 4 3 4 4 2 3 4 3 5 32 
20 3 4 3 4 4 5 5 4 3 35 
21 5 5 4 4 4 5 3 5 4 39 
22 5 4 3 4 4 3 5 4 5 37 
23 4 5 5 4 4 5 3 5 4 39 
24 5 4 2 5 4 4 2 5 4 35 
25 4 5 4 3 3 5 5 4 5 38 
26 4 5 4 5 5 5 4 3 4 39 
27 4 4 5 3 3 4 4 5 4 36 
28 4 5 3 5 4 3 4 2 4 34 
29 4 3 5 5 4 4 4 5 5 39 
30 5 5 4 5 4 4 3 4 5 39 
31 4 4 4 4 4 5 4 4 4 37 
32 5 4 4 5 4 5 4 4 5 40 
33 3 4 3 3 5 4 4 5 4 35 
34 5 5 4 5 5 5 5 5 5 44 
35 4 5 4 4 5 4 4 5 4 39 
36 4 5 4 5 4 4 5 4 5 40 
37 4 5 4 5 4 4 5 4 5 40 
38 4 4 3 4 4 5 4 4 5 37 










1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 44 
2 4 4 4 5 5 4 4 5 4 5 44 
3 4 3 4 4 4 4 5 4 5 5 42 
4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 48 
5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
6 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 37 
7 5 5 4 4 5 4 5 4 4 4 44 
8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
9 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 44 
10 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
11 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 44 
12 4 3 5 4 4 5 4 3 3 4 39 
13 3 4 4 3 4 4 3 4 4 4 37 
14 5 3 4 5 5 4 5 4 3 3 41 
15 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 49 
16 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 38 
17 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
18 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
19 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 36 
20 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 33 
21 5 5 4 4 5 4 5 4 4 4 44 
22 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 35 
23 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 41 
24 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 38 
25 4 4 5 5 4 3 4 4 4 4 41 
26 5 5 4 4 3 4 4 4 5 4 42 
27 4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 44 
28 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 38 
29 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 44 
30 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 44 
31 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 42 
32 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
33 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 36 
34 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 48 
35 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 37 
36 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 41 
37 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
38 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 






Lampiran 3 Hasil Uji Validitas 
1. Partisipasi Anggaran 
Correlations 
  ITEM_1 ITEM_2 ITEM_3 ITEM_4 ITEM_5 ITEM_6 SKOR_AKHIR 











Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .165 .025 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 











Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .748 .006 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 











Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .292 .001 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 











Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .914 .001 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 





Sig. (2-tailed) .165 .748 .292 .914  .032 .036 
N 39 39 39 39 39 39 39 













Sig. (2-tailed) .025 .006 .001 .001 .032  .000 

















Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .036 .000  
N 39 39 39 39 39 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).      



















2. Kinerja Manajerial 
Correlations 
  ITEM_7 ITEM_8 ITEM_9 ITEM_10 ITEM_11 ITEM_12 ITEM_13 ITEM_14 SKOR_AKHIR2 





Sig. (2-tailed)  .112 .203 .391 .188 .154 .138 .016 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_8 Pearson Correlation .259 1 .291 .170 .081 .028 .248 .106 .559
**
 
Sig. (2-tailed) .112  .072 .300 .625 .865 .128 .522 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_9 Pearson Correlation .208 .291 1 .220 -.009 .061 .196 .097 .450
**
 
Sig. (2-tailed) .203 .072  .178 .956 .714 .232 .557 .004 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 





Sig. (2-tailed) .391 .300 .178  .840 .076 .403 .002 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_11 Pearson Correlation .215 .081 -.009 -.033 1 .181 .030 .210 .348
*
 
Sig. (2-tailed) .188 .625 .956 .840  .270 .855 .200 .030 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_12 Pearson Correlation .233 .028 .061 .288 .181 1 -.005 .086 .472
**
 
Sig. (2-tailed) .154 .865 .714 .076 .270  .974 .604 .002 
N 









Sig. (2-tailed) .138 .128 .232 .403 .855 .974  .015 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_14 Pearson Correlation .382
*
 .106 .097 .489
**





Sig. (2-tailed) .016 .522 .557 .002 .200 .604 .015  .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 

















Sig. (2-tailed) .000 .000 .004 .000 .030 .002 .000 .000  
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).        




















3. Komitmen Organisasi 
Correlations 
  ITEM_15 ITEM_16 ITEM_17 ITEM_18 ITEM_19 ITEM_20 ITEM_21 ITEM_22 ITEM_23 SKOR_AKHIR 
ITEM_15 Pearson Correlation 1 .231 .088 .339
*





Sig. (2-tailed)  .157 .592 .035 .653 .593 .663 .047 .601 .011 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 











Sig. (2-tailed) .157  .319 .058 .037 .017 .004 .008 .179 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 





Sig. (2-tailed) .592 .319  .458 .724 .605 .859 .135 .039 .002 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_18 Pearson Correlation .339
*





Sig. (2-tailed) .035 .058 .458  .817 .445 .401 .522 .000 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_19 Pearson Correlation .074 .335
*
 .058 .038 1 .176 .058 .231 .045 .441
**
 
Sig. (2-tailed) .653 .037 .724 .817  .284 .727 .156 .785 .005 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_20 Pearson Correlation -.088 .380
*





Sig. (2-tailed) .593 .017 .605 .445 .284  .299 .038 .698 .003 
N 




ITEM_21 Pearson Correlation .072 .449
**
 .029 .138 .058 .171 1 .138 .113 .476
**
 
Sig. (2-tailed) .663 .004 .859 .401 .727 .299  .402 .492 .002 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 




 .244 .106 .231 .333
*
 .138 1 .085 .621
**
 
Sig. (2-tailed) .047 .008 .135 .522 .156 .038 .402  .605 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 




 .045 .064 .113 .085 1 .522
**
 
Sig. (2-tailed) .601 .179 .039 .000 .785 .698 .492 .605  .001 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 



















Sig. (2-tailed) .011 .000 .002 .000 .005 .003 .002 .000 .001  
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).         
















4. Motivasi Kerja 
Correlations 
  ITEM_24 ITEM_25 ITEM_26 ITEM_27 ITEM_28 ITEM_29 ITEM_30 ITEM_31 ITEM_32 ITEM_33 SKOR_AKHIR4 








 .268 .200 .266 .683
**
 
Sig. (2-tailed)  .016 .071 .005 .000 .256 .000 .100 .222 .102 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_25 Pearson Correlation .383
*
 1 .280 .320
*









Sig. (2-tailed) .016  .085 .047 .072 .498 .021 .003 .111 .015 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 






 .309 .035 .054 .253 .527
**
 
Sig. (2-tailed) .071 .085  .002 .016 .014 .056 .834 .742 .121 .001 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 

















Sig. (2-tailed) .005 .047 .002  .000 .258 .005 .000 .194 .036 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 










 .112 .260 .683
**
 
Sig. (2-tailed) .000 .072 .016 .000  .267 .001 .048 .499 .110 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
ITEM_29 Pearson Correlation .186 .112 .391
*
 .186 .182 1 .420
**





Sig. (2-tailed) .256 .498 .014 .258 .267  .008 .921 .522 .035 .008 
N 





















Sig. (2-tailed) .000 .021 .056 .005 .001 .008  .046 .193 .001 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 













Sig. (2-tailed) .100 .003 .834 .000 .048 .921 .046  .087 .000 .000 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 





Sig. (2-tailed) .222 .111 .742 .194 .499 .522 .193 .087  .001 .003 
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 















Sig. (2-tailed) .102 .015 .121 .036 .110 .035 .001 .000 .001  .000 
























Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .000 .000 .008 .000 .000 .003 .000  
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).          











Lampiran 4 Hasil Uji Reliabilitas 
 
1. Partisipasi Anggaran 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 39 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 39 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.835 6 
 
2. Kinerja Manajerial 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 39 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 39 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 








3. Komitmen Organisasi 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 39 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 39 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.667 9 
 
4. Motivasi Kerja 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 39 90.7 
Excluded
a
 4 9.3 
Total 43 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 










Lampiran 5 Hasil Uji Asumsi Klasik 
 
Hasil Uji Normalitas 
 
 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 





 Mean .0000000 
Std. Deviation 2.64764154 
Most Extreme Differences Absolute .088 
Positive .088 
Negative -.081 
Kolmogorov-Smirnov Z .551 
Asymp. Sig. (2-tailed) .922 
a. Test distribution is Normal.  

































Lampiran 6 Hasil Uji Regresi-Persamaan Regresi 1 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .220 .199 2.799 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 81.946 1 81.946 10.457 .003
a
 
Residual 289.951 37 7.837   
Total 371.897 38    
a. Predictors: (Constant), VARIABEL_PA    










t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 20.691 3.000  6.898 .000 
VARIABEL_PA .425 .131 .469 3.234 .003 

















Lampiran 7 Hasil Uji Regresi-Persamaan Regresi 2 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .343 .287 2.642 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 127.522 3 42.507 6.088 .002
a
 
Residual 244.375 35 6.982   
Total 371.897 38    
a. Predictors: (Constant), MODERASI1, K_O, P_A   










t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 28.706 10.881  2.638 .012 
P_A -.327 .473 -.217 -.692 .494 
K_O -.087 .184 -.113 -.473 .639 
MODERASI1 .015 .007 .831 2.064 .046 















Lampiran 8 Hasil Uji Regresi-Persamaan 3 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 .276 .214 2.774 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 102.659 3 34.220 4.448 .009
a
 
Residual 269.239 35 7.693 
  
Total 371.897 38 
   
a. Predictors: (Constant), VARIABEL_MODERASI1, VARIABEL_KO, VARIABEL_PA 









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 43.526 28.303  1.538 .133 
VARIABEL_PA -.947 1.285 -1.046 -.737 .466 
VARIABEL_MK -.535 .704 -.610 -.759 .453 
VARIABEL_MODERASI2 .032 .032 1.896 1.024 .313 
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